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FORORD

Intresset  for studiens admnesomrade borjade redan i borjan pa
magisterprogrammet nar vi startade med att studera ledarskap och dess olika
former. Jag fastnade snabbt for det facto att litteraturen beskrev att det fanns en
brist i studier kring spirituellt ledarskap och tyckte att det var en intressant vinkel
och aspekt inom ledarskapsforskningen.

Ledarskap och manniskor i stort har alltid intresserat mig och har sag jag en
mojlighet att ga till botten med grundldggande faktorer for motivation och
meningsfullhet i arbetet. VVad ligger egentligen till grund for att en ledare ska
kunna skapa motivation hos sina medarbetare? Hur paverkar ledarskapet
organisationskulturen? | hur stor utstrdckning betraktas medarbetaren och
ledarens méanskliga aspekt i arbetssammanhang? Detta var fragor som vacktes
och som kokades ner i ett intresse for att ga till botten med vad som ledarskapet
grundas i hos ledaren, finns det varderingar som mojliggor att mota medarbetare
mer pa djupet i organisationer och skapa okad motivation och prestation?

Mycket av de studier som fanns inom omradet harleddes till internationella
studier och mitt intresse hamnade i om det finns aspekter av spirituellt ledarskap
i Sverige? | ett land som i stor utstrackning inte ar religiést och som ar
valutvecklat och rikt pd manga satt. Vilka &r varderingarna inom spirituellt
ledarskap, gar de Gversatta pa ett enkelt satt som inte kopplas ihop med religion?

Min studie ar for mig en start pa ett intressant &mnesomrade att studera vidare
och jag kan se ett 6kat intresse for dessa vardens betydelse utifran den varld som
skapats.

Jag ser fram emot att fortsatta studera ledarskapets fortsatta utveckling och
hoppas pa att dessa aspekter kommer fortsatta att utvecklas lange framover.



SAMMANFATTNING

Studiens syfte var att undersoka vilka av varderingarna inom spiritual leadership
som framtrader i ledarskapet hos ledare i Sverige och om det finns en indikation
av spiritual leadership i deras ledarskap.

Den teoretiska referensramen grundar sig i ledarskapets betydelse i
kvalitetsutveckling, vérderingar inom ledarskap och spiritual leadership. Det
vetenskapliga forhallningssattet ar hermeneutiskt, ansatsen induktiv och
datainsamlingsmetoden ar mixad metod bestdende av bade enkatundersokning
och intervjuer.

Resultatet visar att alla varderingar baserade i spiritual leadership anvénds av
ledarna och upplevs dven av medarbetarna. Dock finns det en diskrepans mellan
ledarnas och medarbetarnas syn pa vilka som ar mest och minst férekommande.
Det finns ocksa en diskrepans kring i hur stor utstrackning som vérderingarna
upplevs forekomma i ledarskapet.

Slutsatsen &r att det finns tendenser till viss indikation pa spiritual leadership
genom att alla vérderingar inom spiritual leadership upplevs i ledarens beteende
bade ur ledarnas- och medarbetarnas perspektiv. Det behdvs dock mer
djupgaende forskning for att till fullo avgora i vilken grad ett spirituellt ledarskap
anvénds bland svenska ledare.

Nyckelord: Spiritual leadership, vérderingar, organisationskultur, ledarskap,
vardebaserat ledarskap, kvalitetsutveckling, offensiv kvalitetsutveckling.



ABSTRACT

The purpose of the study was to investigate which of the values of spiritual
leadership emerges in the leadership of leaders in Sweden, and if there is an
indication of spiritual leadership in their leadership.

The theoretical framework is based on the importance of leadership in quality
management, leadership values and spiritual leadership. The scientific approach
Is hermeneutic, inductive and the data collection method is a mixed method
consisting of both questionnaire and interviews.

The result shows that all values based on spiritual leadership are used by the
leaders and are also experienced by the employees. However, there is a
discrepancy between the leaders and the employees' views on which ones are the
most and least common. There is also a discrepancy around the extent to which
values are perceived to occur in leadership.

The conclusion is that there are tendencies to some indication of spiritual
leadership due to that all values of spiritual leadership are experienced in the
conduct of the leader, both from the leaders and the employees perspective.
However, more in-depth research is required to fully determine the extent to
which a spiritual leadership is used by Swedish leaders.

Keywords: Spiritual leadership, values, organizational culture, leadership,
value-based leadership, quality development, total quality management.



DEFINITIONER

LEDARE

Benamningen ledare anvands for alla ledarrespondenter oavsett

om deras titel ar chef eller ledare, och oavsett om medarbetarna anser de vara en
ledare eller chef.

SPIRITUELLT LEDARSKAP
Beteckningen spirituellt ledarskap anvénds som begrepp for spirituellt
ledarskap, andligt ledarskap och sjalsligt ledarskap.

SPIRITUAL LEADERSHIP
Begreppet anvands synonymt med spirituellt ledarskap.

VARDERING
Vérde och vérdering anvénds synonymt i alla former det forekommer.

VARDEBASERAT-/ VARDERINGSBASERAT LEDARSKAP

Vérdebaserat ledarskap innebar ett ledarskap som leds utifran varderingar, dock
ej specificerade varderingar. Bade begreppen vérdebaserat och
varderingsbaserat ledarskap forekommer, och i denna studie anvénds de for att
beskriva ett ledarskap utifran véarderingar och begreppen anvands synonymt.

MEDARBETARRESPONDENT
Begreppet anvands for de medarbetare som besvarat enkéten i studien och
anvands synonymt med “medarbetare”.

LEDARRESPONDENT
Begreppet anvénds for de ledare som deltagit i studien och anvands synonymt
med "ledare”.
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1. INLEDNING

1.1 BAKGRUND

Det finns ett vaxande falt inom ledarskap som fdresprakar ett mer holistiskt
ledarskap som integrerar de fyra grundlaggande delarna hos ménniskan; kropp,
sinne, hjérta och sjal (Naidoo, 2014). Det starka dominanta ledarskapet har borjat
ersattas da styrverktyg kopplat till det inte langre &r verksamma i manga av
vastvérldens industrialiserade och demokratiska samhallen (Kirkhaug, 2013).
Manga utbildningar inom ledarskap ar dock fortfarande fokuserade pa att hantera
mal, strategier och rationella beslutsmodeller men det finns enligt
ledarskapsforskningen en vandning mot att fokusera pa ledaren som person
(ibid).

Nya teorier har uppkommit inom ledarskapsforskningen och darigenom har nya
ledarskapskoncept vuxit fram (Kezar A., Carducci, R., Contreras-McGavin M.
2006). Forekommande begrepp inom dessa &r bland annat etik, spiritualitet,
partnerskap, entreprendrskap och varderingar. Manga av de senaste skandalerna
i ledarskap har lett till ett intresse for ett ledarskap mer baserat pa etik,
spiritualitet och ansvar for att sdkerhetsstalla battre ledarskapsprocesser (ibid).

De senaste aren har ocksa en medvetenhet kring vad manniskor forvéntar sig av
ledare och organisationer ¢kat, och att manniskor séker efter nagon form av
association med dessa. Ett ledarskap baserat pa varderingar har darmed blivit
hogst relevant. Varderingar styr alltmer var ménniskor véljer att arbete, vilka
produkter och tjanster de valjer att kopa och vilka ledare de valjer att folja (Frost,
2014). Medarbetares och kunders uppfattning om foretagets varumarke och
varderingar paverkar i mycket storre utstrackning idag an det som foretaget
sjalva valjer att formedla. Hur kunder och medarbetare upplever ledarskapet &r
beroende av hur de anknyter till ledaren och de varderingar som ledaren tar in i
sitt ledarskap (ibid). Kunskap om hur varderingar paverkar pa bade individ- och
gruppniva blir darmed allt viktigare och kunskap i det kan hjélpa ledare att forsta
och forutse attityder och motivationsprocesser bland medarbetare, och
darigenom aven i storre utstrackning kunna forutse organisatoriska utfall
(Meglino & Ravlin, 1998). Genom vérderingars paverkan kan en organisation
skapa valmaende hos medarbetare och ett storre engagemang som leder till
finansiell prestation och social hallbarhet (Fry, 2013).

Snyder, Ingelsson och Backstrom (in press) har i sin forskning kring ledarskap
och organisationskultur valt att anvanda begreppet varderingsbaserat ledarskap
for att lyfta integreringen av varderingar inom ledarskap. De menar att
varderingsbaserat ledarskap kraver att ledarna agerar forebilder och leder genom
de karnvarderingar, beteenden och attityder som sedan aterspeglas i



medarbetarna och praxis. For att utveckla denna typ av ledarskap belyser de att
det behovs en forstaelse for organisationskulturen och vikten av att koppla
ledarskapet till organisationens varderingar (Liker 2004 i Snyder et al, in press).
Kirkhaug (2013) beskriver pa liknande satt behovet av ett ledarskap baserat pa
varderingar utifran att det leder till 6kad tillit hos medarbetarna dar ledaren blir
en forebild for de attityder och beteenden som behdver uppvisas i
organisationen. Utmaningen i detta arbete ar att fa ledaren att klara av att leva
upp till dessa krav (Kirkhaug, 2013).

Litteratur kring spiritualitet pa arbetsplatsen och spirituella varderingar och dess
paverkan pa organisatoriska sammanhang har den senaste tiden blivit allmant
representerad inom bade akademi, néringsliv och i ledarskapslitteratur (Meng,
2016). Detta tyder pa att det finns ett sokande efter en djupare mening i arbetet,
en samhorighet med andra, och en 6nskan om att personliga varderingar och mal
stammer Gverens med arbetet bade fér ledare och medarbetare. (Yukl, 2012).
Vérderingar som traditionellt ar forknippade med spiritualitet har visats ge
pataglig effekt pa ledarskapets effektivitet och framgang (Dhiman, 2017). Reave
(i Dhiman, 2017) beskriver i sin studie bl.a. en tydlig effekt av spirituella
varderingar, spirituell praxis och effektivt ledarskap. Det noterades att
spiritualitet uttrycker sig i form av spirituella varderingar och spirituella
beteenden (Dhiman, 2017). Tidigare studier kring framgangsrika ledare har
ocksa visat att en medvetenhet kring spirituella vérderingar lett till ett mer
meningsfullt, tillfredsstallande och effektivt ledarskap (ibid). Inom kulturella
ledarskapsteorier belyses att ledare har varderingar som de tar in i sitt ledarskap
och daribland finns moraliska och spirituella véarderingar representerade i mer
eller mindre stor utstrackning. Inom studier kring tvéarkulturellt ledarskap har det
ocksa visats att vissa kulturella grupper starkt ansluter ledarskap med spiritualitet
(Kezar et al, 2006).

Fordelarna med spiritualitet och spirituella varderingar inom ledarskapet
beskrivs genom Dhiman (2017) som ett behov for framtida ledare att besitta en
hog niva av kansloméssig och spirituell visdom och mognad. Att riktningen mer
gar mot teorier som belyser behovet av att vara ”centrerad” framfor att “ha” och
“gora”. Dessa perspektiv illustrerar hur ledarskapet dr néra relaterat till ledarens
spiritualitet med ett hogre medvetande om sig sjalv och andra (Dhiman, 2017).
Dhiman beskriver det utifran att ledare behdver vara centrerade utan att vara
sjalvupptagna och leda med en inre styrka och inte en styrka utifran position.

Det finns forskning som belyser resultatet av ledarskapet dar ledarens
egenskaper jamforts med ledarens beteende (De Hoogh, Den Hartog, &
Koopman, 2005; Judge & Bono, 2000; Rubin, Munz, & Bommer, 2005;
Zaccaro, 2007). Farre studier har dock gjorts om relationen mellan vérderingar
och ledarskaps beteende (Szabo, Reber, Weibler, Brodbeck, & Wunderer, 2001).
De studier som gjorts har framst relaterat till delade varderingar istallet for
individuella vérderingar hos ledaren (Offermann & Hellmann, 1997). | teorier
kring spiritual leadership och spirituella varderingar finns ocksa begransningar



som innebar att det inte tydligt visas hur ledarens varderingar och férmagor
paverkar ledarens agerande och de processer genom vilka ledare paverkar
medarbetarna (Yukl, 2012).

1.2 SYFTE OCH FORSKNINGSFRAGOR

Utifran den tidigare forskningen &r syftet med denna studie att se vilka av
varderingarna inom spiritual leadership som framtréader i ledarskapet hos ledare
i Sverige och om det finns en indikation av spiritual leadership i deras ledarskap.

De forskningsfragor jag dnskar besvara med min studie &r;

Vilka vérderingar inom spiritual leadership & mest och minst framtradande i
ledarskapet?

Hur beskriver ledare att de anvander varderingar baserade i spiritual leadership?
Kénner medarbetarna igen vérderingarna i ledarnas agerande?

Hur paverkar anvandningen av varderingarna medarbetarna enligt ledarna?
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2. TEORETISK REFERENSRAM

2.1 KVALITETSUTVECKLING

2.1.1 LEDARSKAP OCH OFFENSIV KVALITETSUTVECKLING

Begreppet kvalitet har manga definitioner. Bergman och Klefsjo (2012)
definierar kvalitet utifran vilken férmaga en produkt eller tjanst har att
tillfredsstélla och 6vertréaffa kundens forvantningar och behov. Behovet av
kvalitetsarbete beskriver Bergman och Klefsjoé som nddvéndigt genom att den
forandringstakt samhallet genomgar skapar ett behov for verksamheter att
standigt arbeta for att forbattra kvaliteten for att vara konkurrenskraftiga.
Kundndjdheten ar beroende av kundens upplevelse av en tjanst eller produkt i
forhallande till kundens forvantningar och verksamheter behéver darmed vara
ytterst lyhorda for dessa behov och férvéntningar for att kunna overtréffa dessa
(Ooi, Lin, Tan & Loong Chong, 2011).

Offensiv kvalitetsutveckling innebér att utveckla verksamhetens varor och
tjanster men ocksa manniskorna inom verksamheten genom att arbeta med bland
annat engagerat ledarskap, kunden i centrum och allas delaktighet (Bergman &
Klefsjo 2012). Enligt Dahlgaard och Dahlgaard-Park (2006) ar en av de svaraste
utmaningarna i offensiv kvalitetsutveckling att tillfredsstélla medarbetares
grundlaggande behov och bygga en kultur dar dessa forstas och respekteras.
Bergman och Klefsjo (2012) menar att nar vérderingar, arbetssatt och verktyg
samverkar, da finns méjligheter att 6vertraffa kundens forvantningar.

Hornstenarna inom offensiv kvalitetsutveckling ar att arbeta med processer,
arbeta med standiga forbattringar, satta kunderna i centrum, skapa
forutsattningar for delaktighet, basera beslut pa fakta och att utveckla ett
engagerat ledarskap (Bergman & Klefsjo, 2012). Enligt Ljungberg och Larsson
(2012) ar en av de storsta utmaningarna i ledarskapet inom kvalitetsutveckling
att leda och hantera standig forédndring. Detta arbete handlar enligt Sérqvist
(2004) bland annat om att &ndra beteenden och attityder hos medarbetarna vilket
bland annat kan ske genom forebilder i ledarskapet. Rother (2013) beskriver
ocksa fordelarna med att arbeta med beteenden i organisationer och att leda, styra
och utveckla medarbetare att agera pa ett fordelaktigt séatt och att ta tillvara deras
potential. Genom detta menar Rother att medarbetarna far ett tinkande och ett
beteende som gor att oférutsagbarhet hanteras lattare och organisationer far pa
sa satt konkurrensfordelar genom en tydlig organisationskultur.

For att skapa forutsattningar for offensiv kvalitetsutveckling behovs ett

ledarskap som skapar en delaktighet och ett engagemang. Det engagerade
ledarskapet i offensiv kvalitetsutveckling grundas pa en synlighet och tydlighet
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i organisationen samt pa ett personligt engagemang. Ledarskapet handlar om att
fa andra att vaxa genom att ta egna initiativ och beslut. Malet med ledarskapet
ar att det ska leda till att medarbetare blir trygga i sitt arbete, stolta Over sitt arbete
och vad de och 6vriga medarbetare bidrar med. De ska ocksa vara stolta 6ver det
organisationen gor och detta kréver ett samarbete mellan ledare och medarbetare
(Bergman & Kilefsjo, 2012). Ledarskapet definieras av Bergman och Klefsjo
som nagot dar ledaren skapar en vision for organisationen tillsammans med
medarbetarna och skapar darmed en féardriktning. Ledaren stodjer medarbetarna
att folja vdgen mot visionen. Ledaren motiverar och inspirerar for att underlatta
och paskynda farden mot visionen (ibid.).

Framgangsrikt ledarskap baseras enligt Bergman och Klefsjo (2012) pa en
personlig 6dmjukhet, professionell drivkraft, ett resultatfokus och en ambition
framst riktad mot medarbetarna och organisationen framfor sig sjalv. Bergman
och Klefsjo fortsétter beskriva att ledarna tar sjalva ansvar for misslyckanden
och tillskriver andra framgangen. Ledarna ser inte den ekonomiska avkastningen
som sjalva malet utan det finns hogre motivationsfaktorer for att finnas till.
Ledarna har formagan att std emot grupptryck fran andra, Gverreagerar inte nar
nagot pafrestande sker och baserar beslut pa empirisk grund for att minska
riskerna. Ledarna utgar fran varderingar och leder utifran langsiktiga mal.
Ambitionen for ledarna ar riktad mot organisationen och medarbetarna och inte
sig sjalv, de har en tydlig vision till att bidra till ett hogre syfte med
organisationen (ibid.). Sorqvist (2004) belyser att en anledning till att ledare
saknas engagemang for verksamhetsutveckling &r bristande egen motivation och
att det kravs en djupare dvertygelse for att hitta denna motivation.

Inom kvalitetsarbete &r den interna kundens tillfredsstéllelse viktig att beakta.
Denna kundtillfredsstéllelse innebér bl. a att medarbetarna ska kanna sig nojd
med sin arbetssituation, sin arbetsmilj0 och sina utvecklingsmojligheter i
verksamheten vilket leder till att medarbetaren kan bidra till verksamhetens
resultat och framgang, genom den motivation och den delaktighet det ger
(Bergman & Klefsjo, 2012). Hawthornstudien (i Bergman & Klefsjo, 2012) var
en milstolpe i synen pa just arbetsmiljo och resultatet av studien var att
medarbetarnas produktivitet ¢kade genom att ledningen visade intresse for
medarbetarna och deras arbetssituation. Det visade sig ocksa att medarbetarnas
varderingar var viktigare an ledningens och paverkade produktiviteten mer an
exempelvis ekonomiska beléningar. Inflytande och delaktighet visade sig vara
viktiga faktorer for arbetstillfredsstéllelse och produktivitet (ibid.). Genom att
tillfredsstalla de interna kundernas behov och férvantningar uppnas en kansla av
meningsfullhet och tillfredsstéllelse i arbetet vilket skapar goda forutsattningar
att aven fa tillfredsstallda externa kunder (Ljungberg & Larsson, 2012).

Manga av de varderingar som ligger till grund for kvalitetsutvecklingen finns
ocksa inom human-relationsrérelsen som har sitt ursprung ur Hawthornstudien.
Allas delaktighet, ledningens engagemang och forstaelsen for gruppdynamik &r
exempel pd dessa virderingar. Aven att se hela minniskan som varelse pa
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arbetsplatsen betonas och att faktorer som gemenskap, trygghet och
uppskattning ar viktigt (Bergman & Klefsjo, 2012). Ouchi (1981 i Bergman &
Klefsjo, 2012) beskriver detta genom sin teori z dér det finns ett starkt fokus pa
medarbetarnas valbefinnande bade inom utom arbetet med fokus pa lagarbete,
respekt och omtanke vilket visade sig ge hdg produktivitet. Som ledare &r det en
fordel med en positiv manniskosyn och kunskap kring vad som paverkar
méanniskor ndr det kommer till att bland annat hantera forandringsarbete
(Sorgvist, 2004; Yukl, 2012).

2.1.2 LEDARSKAP OCH ORGANISATIONSKULTUR

Ledarskap ar ett mangfacetterat begrepp och det finns manga definitioner. Yukl
(2012) beskriver bland annat att ledarskap kan handla om olika former av
paverkan. Att ledaren t ex paverkar direkt eller indirekt vilket ger olika effekter.
Ledaren kan paverka medarbetarna pa ett fornufts- eller kanslomassigt plan eller
paverka genom processer. Ledningen kan ocksd paverka medarbetarnas
motivation och agerande genom att paverka och forandra organisationskulturen
i 6nskad riktning (ibid.).

En del inom offensiv kvalitetsutveckling &r att forandra organisationskulturen
(Dale, 2003). Yukl (2012) beskriver att kulturen baseras pa bakomliggande
varderingar och att dessa kan vara svara att identifiera utifran att det som visas
utat inte alltid & detsamma som de uppfattningar som egentligen finns (ibid.).
Organisationskulturen  innefattar ~ synliga artefakter sasom kladkod,
kontorslayout, ritualer, symboler och ceremonier. Pa en mer dold eller mer
subjektiv niva finns dvertygelser och varderingar som medarbetare anvander for
att rattfardiga och forklara vad de gor. Essensen av kultur ar ett monster av
delade grundantaganden (Fry, 2013). Dessa grundantaganden definierar enligt
Fry de huvudsakliga normerna som delas av medarbetarna i organisationen och
som lars ut till nya medarbetare. Kultur fungerar ofta pa en omedveten niva, tas
for given av medarbetarna i organisationen och hanteras som icke
forhandlingsbar (ibid.). Varderingar i en organisation ar sadana som gruppen
delar och accepterar men det betyder inte att alla individuellt har samma
varderingar (Katz & Kahn, 1978; Wiener, 1988). Enligt Fry (2013) formar en
effektiv vision basen for en organisationskultur och det etiska system och de
karnvérderingarna som ligger bakom. Han menar att kulturen har ett inflytande
Over beteenden som medarbetare ser som ld&mpliga och ger dem ett ramverk som
har inflytande pa deras sétt att tanka och deras beteendemanster (ibid.). Ledarna
i organisationen har pa sa satt stor paverkan pa den kultur som kommer att
dominera organisationen. Ledarens agerande paverkar hur medarbetarna agerar
och ledaren kan darav genom att skapa en stark kultur paverka medarbetarnas
agerande, beteenden och attityder (Schein, 2004). Grénfeldt och Strother (2006)
menar att det ar viktigt att ledaren arbetar for att fi medarbetarna att forsta
organisationens vérderingar och att agera utefter dem och inte bara uttala dem i
ord.
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Enligt Ingelsson (2013) behdver ledningen vara medveten om vilka varderingar
som behdvs och vilka beteenden som ska forvantas av bade medarbetarna och
ledarna sjélva for att verksamheten ska uppna sina mal. De varderingar som ska
pragla verksamheten kan sedan kommuniceras till medarbetare genom visioner,
mal och strategier (Yukl, 2012). Manga svenska foretag arbetar idag med
varderingar for att bygga sin organisationskultur dar de vanligaste nyckelorden
enligt forskning ar respekt, Oppen attityd, teamwork, etik och moral, ansvar och
kundfokus, effektivitet och resultat (Bergman & Klefsj6, 2012). De verkar enligt
Bergman och Klefsjo finnas tre anledningar till vérderingsarbetet. En dar
varderingarna  funnits sedan  foretagets start, bl.a. vanligt hos
entreprendrsforetag. Har handlar varderingarna om det inre arbetssattet, ett
uppifran och ner perspektiv. En annan anledning ar da varderingarna knyts
till en person som vill skapa en ny era i foretaget. Det kan t.ex. vara en dgare,
vd eller personalchef. Har har funnits en nerifran och upp perspektiv dar
medarbetarna varit med och tagit fram vérderingarna. Den tredje anledningen
ar att foretag har foljt en trend att skapa varderingar dar de kanske inte forstatt
vikten av att arbeta med dem och dérmed inte nyttjat varderingarnas potential
(ibid.).

2.2 VARDERINGAR OCH LEDARSKAP
2.2.1 VARDEBASERAT LEDARSKAP

Inom teorin kring vérdebaserat ledarskap belyses vikten av delade, starkt
internaliserade varderingar som bade foresprakas och ageras av ledare (Bass &
Avolio 1994; House 1996; House & Shamir 1993). Har belyses att ledare som
leder utifrdn vérderingar formulerar en vision om en béttre framtid for att
stimulera till motivation, engagemang och prestation bland medarbetare (House
& Shamir 1993) och att ledaren har en inverkan pa att bade skapa och forstarka
individers-, gruppers- och organisatoriska varderingar (Northouse, 2001).
Naidoo (2014) menar att ledare uttrycker sina identiteter och paverkar darmed
organisationer och pa detta sétt arbetar organisationer och ledare tillsammans for
att skapa den mest engagerade arbetsmiljon for att aktivt forsoka anpassa
professionella och personliga varderingar. Varderingar som finns pa ett
individuellt plan kan vara i strid med dominerande varderingar pa arbetsplatsen
och det ar darmed av vikt att hitta gemensamma varderingar (Denton, 2007).

Att leda genom varderingar menar Kirkhaug (2013) bestar dels av att satta en
standard for beteenden som ar varaktiga och forutsagbara och ocksa till att bidra
med nytdnkande och foérandring. Det ska leda till en social kontroll av
medarbetare och samtidigt ge autonomi och frihet i utférandet av arbetet.
Kirkhaug beskriver att denna typ av ledarskap staller krav pa ledaren som person
i och med att medarbetarna behdver tro pa nagot och att denna tro styr beteendet
och det foljs enbart om ledaren tror pa samma sak och agerar i enlighet med den
tron. Ledare och medarbetare behover darmed inga i en relation med betoning
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pa mental och social gemenskap, narhet, beroende, émsesidighet, tillit och
gemensam tro (ibid.).

Frost (2014) menar att ett ledarskap baserat pa varderingar kraver att ledare har
mod for att kunna hantera svara beslut, utmana forankrade 6vertygelser och
andra sitt ledarskapsbeteende. Odmjukhet &r en annan viktig faktor for ledare
som arbetar utifran varderingar da det innebar att arbeta med larande, vaxande
och forandring. Det finns dven fler viktiga faktorer for att skapa ett ledarskap
baserat pa varderingar (ibid.). Det finns b la tre viktiga fragor att stalla ledare
enligt Frost (2014) for att se om det finns mojlighet till att leda utifran
varderingar. Den forsta handlar om att vara villig att lara. Att leda utifran
varderingar innebdr att standigt lara och utveckla tdnkandet. Det andra handlar
om att ledaren vill leda. Grunden till att leda utifran varderingar &r att ledare
njuter av utmaningen och ansvaret som ledarskapet innebdr. Det sista innebar
om formagan till att hantera férandring och tvetydigheten finns, finns kompetens
och kunskap att leda i en standigt foéranderlig miljo (ibid.).

Enligt Frost (2014) blir effekten av ett ledarskap baserat pa varderingar som
fungerar att det leder till hallbarhet genom en dynamisk organisationskultur. Det
skapar en emotionell kontakt och engagemang hos bade medarbetare och kunder
till organisationen. Det leder ocksa till en organisatorisk flexibilitet med
mojligheter att hela organisationen dr mottaglig och kan anpassa sig till
forandring. Det leder ocksa till ett autentiskt ledarskap som leder till fortroende
och respekt for manniskorna i organisationen (ibid.).

2.2.2 LEDARENS AGERANDE

Att leda genom vérderingar menar Frost (2014) bérjar med hur effektivt ledaren
leder sig sjélv och de personliga varderingar som definierar ledaren. Ledarens
varderingar i denna kontext handlar om ledarens beteenden, inte bara ord utan
konsekvent handlande som ligger i linje med dennes vérderingar. Detta innebar
att ha sjalvkannedom och forstd vem man ar och vad som é&r viktigt for ledaren
(ibid.). Ledare som &r medvetna om sina personliga vérderingar menar Frost
(2014) tar sig tid att undersoka dem och identifiera vad de betyder for dem.
Varderingarna ger ledaren en ram for viktiga beslut som de tar i alla aspekter av
livet bade inom och utom yrkeslivet (ibid.). Kirkhaug (2013) beskriver ledarens
satt att leda genom vérderingar att det bidrar till handlingsmonster bland
medarbetare och paverkar dessa sd att det blir Gverensstimmande med
organisationens. Det leder till att medarbetare upplever att de k&nner att de hor
ihop med varandra och med organisationen och ser att de bidrar med nagot
meningsfullt som hanger ihop med nagot gemensamt (ibid.).

For att implementera vérderingar hos medarbetarna beskriver Frost (2014) att
det forutsatter vissa beteenden hos ledaren. Ledaren behdver vara en forebild for
varderingarna genom att leda sig sjélv, vara inlyssnande, forstaende och ha ett
stort engagemang for gruppen. Ledarens uppgift ar ocksa att utveckla en hdg
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niva av samarbete i gruppen dar gruppen far mojlighet att vara 6ppen och arlig
med varandra vilket skapar en balans mellan utmaning och stod (ibid.). Enligt
Kirkhaug (2014) ar det ocksa viktigt for ledaren att agera transparent och dela
med sig av information, vara tillmotesgaende om motiv som ligger bakom beslut
och ha en Overensstaimmelse mellan ord och handling. Tillit beskrivs som en
viktig del och forutsattningarna for att utéva det ligger i ledarens formaga att
visa omtanke, kommunikativ Oppenhet, kunna delegera ansvar, ha
beteendemadssig konsistens och integritet (ibid.). For att implementera
varderingar i en organisation behover forst organisationens ledare forsta och
folja véarderingarna for sin egen utveckling och for gruppens (Frost, 2014).

Schein (2009) menar att ledare har stort inflytande och hur ledarna agerar
paverkar medarbetares attityder och beteenden. En av grunderna till detta &r att
fa medarbetarna att forstd de grundlaggande varderingarna i
organisationskulturen (ibid.). Gronfeldt och Strother (2006) menar att den storsta
brist som gor det svart att implementera eller andra en kultur ar att ledarna inte
“walk the talk” utan vérderingarna bara blir till ord (Ingelsson, 2013).

En ledare kan enligt Schein (2004) formedla de vérderingar de vill ha i
organisationen genom att valja hur de kommunicerar. Ledaren kan lara sina
medarbetare att tdnka, kdnna och bete sig pa sétt som ligger i linje med ledarens
varderingar. Detta sker genom vad ledaren regelbundet valjer att uppméarksamma
och méta, hur ledaren reagerar vid kritiska handelser, hur resurser fordelas, hur
ledaren agerar som forebild, hur ledaren undervisar och coachar medarbetare,
hur beléningar fordelas och hur medarbetare rekryteras och befordras (Schein,
2004). Dessa olika typer av agerande behdver anvéndas tillsammans och
kommunicera samma sak for att ge effekt (ibid.).

2.3 SPIRITUAL LEADERSHIP
2.3.1 DEFINITION SPIRITUAL LEADERSHIP

Trots ett okat intresse for spiritualitet pa arbetet har det varit komplext att
definiera detta begrepp (Meng, 2016). Fairholm (1998 i Naidoo, 2014) var en av
de forsta forskarna till att satta ihop termerna "spirituellt" och "ledarskap™
tillsammans for att forklara spiritualitet i samband med ledarskap pa
arbetsplatsen och sedan har andra forsokt att validera sina modeller, och flytta
faltet mot en ledarskapsteori (Naidoo, 2014). Det finns darmed ingen gemensamt
overenskommen definition av spiritualitet men en genomgang av de oftast
citerade definitionerna av arbetsplatsens spiritualitet visar enligt Dhiman (2017)
foljande nyckelkomponenter; mening och syfte i livet, kdnsla av tillhorighet,
moraliskt fornuft, personlig gladje och personlig uppfyllelse.

Till skillnad fran klassiska organisatoriska-, administrativa- och

ledarskapsteorier behandlar spirituellt ledarskap ménniskans spirituella aspekter
pa jobbet. Flera forskare och forfattare anser att spirituellt ledarskap ar ett
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ledarskap av tro och de leder sina studier kring denna aspekt. Vissa forskare
hanterar spirituellt ledarskap annorlunda och inkluderar religion och hanterar
begreppet utifran det. Andra menar att manniskor behover tillfredsstélla vissa
behov for att 6verleva och menar att spiritualitet &r ett av dessa behov (Meng,
2016). Spiritual leadership kan ocksa definieras som ett satt att forma en
arbetsmiljé dar ménniskor kan uppvisa sina talanger och funktioner grundligt
vilket baseras pa fortroende och humanistiska varderingar (ibid.).

Den spirituella ledarskapsteorin har framst framforts av Louis W. Fry (Gunddz,
2017). Fry ( Fry 2003, 2005 i Yukl, 2012) definierar spiritualitet utifran tva
grundlaggande komponenter vilka bestar i att uppleva att ens arbete har en
mening och ett varde utover ekonomiska formaner eller sjalvtillfredsstallelse,
samt gemenskap som ger en kansla av helhet och glédje. Spirituellt ledarskap
innefattar enligt Naidoo (2014) vérderingar, attityder och beteenden som ar
nodvandiga for att i grunden motivera sig sjalv och andra sa att det leder till
denna kénsla av mening och gemenskap.

Sweeney och Fry (2012) definierar syftet med det spirituella ledarskapet som
nagot som skapar en vision och har varderingar som Gverensstammer med det
strategiska arbetet, pa grupp- och individniva och som slutligen ger hogre
organisatoriskt engagemang och produktivitet (Dhiman, 2017). Spiritual
leadership framtréder enligt Sweeney och Fry (2012) ur en interaktion av en
ledares vision, djupa omsorg for sina medarbetare genom varderingar i
altruistisk karlek samt genom hopp och tro. Att vara spirituell i denna kontext
innebdr att erkdnna och utveckla karnan eller kraften som gér manniskor
manskliga. Spiritual leadership innefattar att motivera och inspirera bade ledare
och deras medarbetare att finnas till for att tjana andra (ibid.).

Genom att studera andra ledarskapsteorier har det visats att spiritual leadership
bygger pa samma koncept som transformativ teori och karismatiskt ledarskap
och har etiska-, vérderings- och religiosa aspekter (Chen & Li, 2013). Dessa
aspekter kan ocksa hittas i autentiskt ledarskap (Puck & Lips-Wiersma , 2012).
En hog kansla av moraliskt ansvar &r till stor del en grund for spirituellt ledarskap
enligt Dhiman (2017). Ké&rnan i spiritual leadership fortsatter Dhiman &r att veta
sanningen om oss sjalva, hjélpa andra att upptacka denna sanning och leva ut
denna sanning tillsammans genom varderingar som innefattar 6dmjukhet,
altruistisk kérlek, medkansla och en kansla av att bidra (ibid.)

2.3.2 ORGANISATORISK SPIRITUAL LEADERSHIP

Enligt Fry (2013) ingar det i spiritual leadership ett ansvar for ledare att skapa
en vision och varderingar som Overensstdmmer Gver hela organisationens alla
nivaer och att utveckla effektiva relationer mellan organisationen och dess
intressenter. Fry menar att manniskor behéver nagot att tro pa, nagon att tro pa
och nagon som tror pa dem. En spirituell ledare tror att nar manniskor &r
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informerade och involverade kan de ta bra beslut och ta ansvar for beslut som
paverkar deras liv (ibid.).

Organisatorisk spiritual leadership ar enligt Fry (2013) en form av en inre
motivationsprocess baserad pa en vision, altruistisk kérlek och hopp/tro. Genom
den inre motivationsprocessen blir arbetet en beldning istéllet for i den yttre
motivationsprocessen dar det kravs en beloning for att utfora arbete.

Tabell 2.1: De varderingar, attityder och beteenden som &ar nédvandiga for denna typ
av ledarskap beskrivs nedan.

Hopp/ tro Vision Altruistisk karlek
(anstrangning) (utférande) (beldning)
Uthéallighet Védjan till viktiga Integritet/ Arlighet
Att gbra vad som krévs intressenter Fortroende/ Lojalitet
Malsattning Definition av 6nskad Odmijukhet
En forvantan om bel6ning destination Talamod/ Saktmod/
Seger Hoga ideal Uthéllighet
Uppmuntran till hopp och Vanlighet/ Empati/
tro Medkénsla
Upprattande av en standard Forlatelse/ Acceptans
for excellens /Tacksamhet
Mod
Noje
Excellens

(Fry, 2013 5. 93).

Fairholms (1996) modell kring spiritualitet pa arbetsplatsen visar de vérderingar
och det agerande som visats vara effektivt i olika typer av organisationer.
Modellen &r holistisk med individuella delar som ger synergieffekter for
helheten. Denna modells karaktaristiska innehaller:

e En noggrant utformad foretagsfilosofi eller vision som &r integrerad i

foretagskulturen.

e Personlig utveckling och annan form av utveckling som 6kar féormagan
att standigt bli béttre.
En vilja till att tjana andra.
En kansla av interaktivt och dmsesidigt fortroende.
En autentisk oro for manniskor och organisationens mal.
En milj6 som uppmuntrar till 6ppenhet, rattvisa, individualitet och
kreativitet.
Ett engagemang for lagarbete, gruppsammanhalining och delat ansvar.
Integritet i alla interpersonella relationer.
Enkelhet och flexibilitet i struktur och system.
En process som betonar fortsatt utveckling av framsteg.
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2.3.3 VARDERINGAR INOM SPIRITUAL LEADERSHIP

Vérderingar ar enligt Fairholm (2015) den starkaste motiveringen for handling,
och grundvérderingar ar det viktigaste for ménniskor. Via dessa varderingar
startar ledarskapet och ledaren bygger sin verksamhet och inspirerar
medarbetare att dela dessa vérderingar som ledaren har for verksamheten. Detta
forutsatter att ledaren har identifierat sina personliga och yrkesméssiga
varderingar for att kunna éverfora dessa till sina medarbetare (ibid.).

De varderingar som dr starkast ar de som Fairholm (2015) kallar for spirituella
varderingar och det ar de som skapar en grundldggande karaktar och autencitet.
Ledarskapet blir darmed baserat pa varderingar och etik, och agerandet kommer
fran det (ibid.). Enligt Reave (2005) ska man inte borja undersoka ledarens
vision utan borja undersoka ledarens etik och integritet. Ledarens agerande bor
darefter undersokas for att se om det ligger i linje med de givna vérderingarna
(ibid.).

Enligt Fairholm (2015) bygger det spirituella ledarskapet pa foljande spirituella
varderingar och beteenden:

Att ledaren baserar beslut pa etiska grunder.

Att ledaren tjanar sina medarbetare.

Att ledaren visar empati.

Att ledaren ger medarbetarna mycket uppmarksamhet och &r narvarande.

Att ledaren har ett inlyssnande och engagerat satt.

Att ledaren frdmjar medarbetarnas utveckling och vill veta mer om

medarbetarna fOr att de ska kunna véxa och bli sjalvstandiga i sina

handlingar.

e Att ledaren ser till att medarbetarna har det de behdver for att bli
framgangsrika i sina arbeten.

e Attledaren delar med sig av information om verksamheten och inspirerar
till att medarbetare anvander sin fulla potential.

e Att ledaren skapar en trygg arbetsmiljo och organisation dar alla utgar
fran gemensamma varderingar och visioner.

e Att ledaren inte kompromissar-, anpassar-, eller samarbetar inom
omraden som inte stammer dverens med varderingarna.

e Att ledaren leder demokratiskt, skapar mening fér andra och engagerar
hjartat hos medarbetarna.

e Att ledaren arbetar for att inte acceptera befintliga strukturer utan aktivt

arbetar for att skapa forandring som ar till fordel for manniskors behov,

och arbetar i en storre samhéllelig kontext for att forbattra den.

Det betonas av Reave (2005) att det spirituella ledarskapet inte visas genom ord
utan genom att de spirituella vérderingarna ageras ut av ledaren. Manga
ledarskapsteorier betonar vikten av att ledaren artikulerar en inspirerande vision
men vad som &r viktigt i det spirituella ledarskapet &r inte orden utan agerandet,
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I vilken grad ledaren demonstrerar de spirituella vérderingarna i sitt beteende
(ibid.).

Reave (2005) lyfter fram féljande varderingar och beteenden som spirituella;
e Integritet

Arlighet

Odmjukhet

Respekt for andra

Rattvis behandling

Omtanke om andra

Lyssnande

Uppskattning av andra

Reflektion

Enligt Smith (1992) visar det sig att manga spirituella vagar har gemensamma
varderingar, att alla religioner t.ex. delar samma vérderingar sdsom 6dmjukhet,
valgorenhet och sanningsenlighet. Enligt Reave (2005) visar det sig att
beteenden och egenskaper associerade med spiritualitet har en global koppling.
Mer &n hélften av de universella godkanda ledaregenskaperna anses vara
associerade med spirituella varderingar och etik sdsom att ledaren &r; positiv,
trovardig, uppmuntrande, kommunikativ, excellensorienterad, arlig, dynamisk,
grupporienterad, motiverande och palitlig (ibid.).

Kriger och Hanson (1999) foreslog en uppsattning av spirituella varderingar for
att anstéllda skulle trivas och véxa i moderna organisationer. Denna uppsattning
innefattar  arlighet/sanningsenlighet,  fortroende, 6dmjukhet, forlatelse,
medké&nsla, tacksamhet, service och fred. Spirituella beteenden &r enligt Meng
(2016) att visa respekt, behandla andra rattvist, uttrycka omtanke och omsorg,
lyssna responsivt, uppskatta andras bidrag och engagera sig i spirituell praxis.
Varderingar som integritet, etiskt inflytande, &rlig kommunikation och
6dmjukhet réaknas ocksa till spirituella varderingar (ibid.).

Cregard (2017) visar ocksa pa nagra delar i en ledares beteende utifran spiritual
leadership. Den forsta innebar att spirituella ledare végrar att kompromissa kring
fundamentala principer ndr andra utmanar dessa. De framjar medarbetarnas
vaxande och utveckling sa val som sin egen. Leder genom inflytande istéllet for
makt. Utvecklar intuitiv och kunskapsbaserat beslutsfattande och tar risker for
att framja det gemensamma goda (ibid). Den andra delen som Cregard namner
ar forvaltarskap och det betyder att ledarna uppmuntrar medarbetare att delta i
en delad makt s& att de tar ansvar for samhillets basta. Aven en kénsla av
gemenskap framkommer som en viktig del i det spirituella ledarskapet samt
vikten av att ha goda relationer (Fry, Vitucci, Cedillo, 2005).

En ledare kan agera ut manga av dessa varderingar och beteenden kopplade till

spiritualitet utan att se sig sjalv som en spirituell person (Reave, 2005). En expert
inom spiritualitet skulle enligt Reave dock formodligen utvardera den ledaren
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som ett exempel pa en ledare med spirituella beteenden och véarderingar. En
person kan ocksa inneha spiritualitet utan att visa spirituella véarderingar i sitt
beteende. Etiskt beteende ar darmed nodvandigt for att visa pa spiritualitet men
spiritualitet ar inte nodvandigt for att visa pa etiska varderingar och utévanden.
Ledarens satt att behandla andra visas genom att ledarens inre dvertygelser visas
i dennes yttre beteende (ibid.).

Bade fran den spirituella och den vérdebaserade ledarskapsinriktningen
framkommer att ledare maste komma i kontakt med sina kéarnvéarden och
kommunicera dem till sina medarbetare genom att framféra sin syn, och genom
personliga handlingar (Kolodinsky, Giacalone, Jurkiewicz, 2008). Spirituella
ledare leder méanniskor enligt Kolodinsky et al genom dialog, genom att fa
medarbetare att kdnna delaktighet, att de far korrekt information, kan ta egna
beslut och ta ansvar Gver beslut som paverkar deras liv. Ledarna anvander
varderingarna som driver bort radsla och missbruk fran arbetsplatsen genom att
engagera sig i medarbetarnas hjartan och sinnen (ibid.). Ett sétt att na dit ar att
ledaren uppmuntra den personliga utvecklingen (Naidoo, 2014).

2.3.4 VARDERINGAR BASERADE | ALTRUISTISK KARLEK

Spiritual leadership baseras enligt Fry (2013) pa ett antal véarderingar. Han menar
att manniskor i stor utstrackning tar med sig varderingar in i sitt arbete och att
de &r till storsta del samma Over tid och &r svara att forandra. Fry menar att
varderingar paverkar en manniskas uppfattning av situationer eller problem, &r
grunden till hur de relaterar till andra och ligger till grund for manniskans val
och handlingar (ibid.). Fry (2013) beskriver varderingar som nagot som
bestammer vad en manniska tycker &r bra eller daligt och formar grunden av
moraliska principer for en individ-, grupp- eller en organisations etiska system
och att varderingarna sedan paverkar attityder.

Vérderingarna i spiritual leadership menar Fry (2013) skapar en grund for en
organisationskultur baserad pa altruistisk kérlek och ger darmed en bas for en
stabilitet i medarbetares attityder och beteenden. Ett exempel enligt Fry &r t ex
att en ledare som vérderar altruistisk kérlek hogt och har en dkta omtanke och
omsorg for bade sig sjalv och sina medarbetare har en annan attityd och beteende
I jamforelse med ledare som varderar och drivs av personliga ambitioner (ibid.).
Fry (2013) kopplar altruistisk kérlek i spiritual leadership till spirituellt
vélbefinnande. Han beskriver att spirituella ledare som lever efter varderingarna
i altruistisk kérlek verkligen bryr sig om vélbefinnandet hos sina medarbetare.

Antalet positiva varderingar som en ledare och en organisation kan ta sig an &r
oandligt till antal. | spiritual leadership enligt Fry (2013) fokuseras pa nagra
grundlédggande varderingar; integritet/ arlighet, fortroende/ lojalitet, 6dmjukhet,
talamod/ saktmod/ uthallighet, vanlighet/ empati/ medkénsla, forlatelse/
acceptans/tacksamhet, mod, noje, excellens (se figur 2.2).
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Vérderingarna skapar enligt Fry (2013) en stark och positiv kraft for inre
motivation nar den kombineras med hopp/tro pa en vision om att finnas till for
sina intressenter. Denna kraft tillfredsstaller de grundlaggande behoven for bade
ledare och medarbetare for valmaende genom syfte och gemenskap vilket i sin
tur leder till medarbetarnas valmaende, ett organisatoriskt engagemang,
finansiell prestation och social hallbarhet (Fry, 2013). Ledare som genom sitt
agerande kan visa pa varderingarna i altruistisk karlek blir formodligen
tillskriven en god karaktér av sina medarbetare enligt Sweeney och Fry (2012).

Integritet |
Arlighet

—

Fortroende |
Lojalitet |

.

Excellens :
Varderingar
/Vz'inlighet y alamod
Empati | Saktmod
Medkansla /| Uthallighet

Acceptans W
Tacksam- s
het

Figur 2.2: Varderingar enligt Fry’s modell for spiritual leadership (Fry, 2013).

Integritet/ Arlighet

Spiritual leadership startar enligt Fry (2013) med personlig integritet som ar
markbar 1 etiskt beteende. Det dar genom integritet som medarbetare och
intressenter kan hitta en rod trad i ledarens varderingar, attityder och beteenden.
Medarbetare och intressenter soker se om ledarens varderingar, attityder och
beteenden gor dem trovérdiga och fortroendeingivande (ibid.). Integritet kraver
arlighet med sig sjalv och andra for att frimja inre och yttre stabilitet. Arlighet
betyder att vara sjalvmedveten som ocksa ar en komponent i emotionell
intelligens som gor att ménniskor kanner till sina styrkor och begransningar (Fry,
2013). Spiritual leadership kréaver integritet och arlighet och Fry beskriver
beteendet sdsom att tala sanning, be om hjalp, lyssna och lara.
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Fortroende/ Lojalitet

Fortroende handlar enligt Fry (2013) om att kunna lita pa, eller vara sarbar infor
nagon annan i en situation som involverar risk eller osakerhet. Spiritual
leadership skapar hogt fértroendeingivande organisationer nar problem hanteras
latt och effektivt istallet for att bli stora hinder i verksamheten (ibid.). Beteenden
enligt Fry (2013) &r att ledarna fritt delar med sig av vardefulla insikter genom
solid och palitlig kommunikation kring foretaget.

Odmjukhet

Akta 6dmjuk innebar enligt Fry (2013) att kunna bedéma ens egna styrkor och
svagheter, att se begransningar och vara sjalvforlatande. Odmjukhet
representerar visdom genom att veta att en har talanger och férmagor att dela
med vérlden. Att vara 6dmjuk &r att ha en precis asikt om sig sjalv, inte att ha en
lag sjalvbild (ibid.). I 6dmjukhet bor enligt Fry (2013) arlighet, Gppenhet och en
vilja till att erkdnna och lara frdn misstag och soka efter rad. Odmjukhet ar ett
resultat av att vara mer fokuserad pa andra an sig sjalv. Odmjuka ledare soker
inte efter bekréaftelse fran andra for att fa hangivna medarbetare utan de fokuserar
sin uppmarksamhet pa visionen och vérderingarna i organisationen for att bade
skapa en stark organisationskultur och hallbar framgang (ibid.).

Talamod/Saktmod/Uthallighet

Talamod &r enligt Fry (2013) uthallighet under svara omstandigheter och att ha
formagan att hantera provningar lugnt utan klagan. Talamod leder till en 6kad
formaga att hantera frustration, besvikelser, motsagelser, sjukdom och
svarigheter utan att bli irriterad eller fortvivlad. Att ha talamod innebér enligt
Fry att dven ha talamod med svagheter hos andra och inte lata kanslor och smérta
leda till ett beteende som gor att andra vill hdmnas eller ett agerande som
kommer angras. | denna vardering innefattas ocksa saktmod vilket betyder
sjalvbeharskning. En person med saktmod ar villig att forlata &ven om forlatelsen
inte ger nagon bel6ning (ibid.).

Vanlighet/ Empati/ Medkéansla

Vénlighet, empati och medkansla utgor essensen av att vara fokuserad pa andra
enligt Fry (2013). Vénlighet innefattar ett beteende av vélgdrenhet, generositet,
hjalpsamhet utan en forvantan att fa nagot tillbaka. Empati kraver en djupare
kdnsla och forstaelse av en annan persons kanslor och &r en hogre form av
intellektuell och emotionell medvetenhet. En effektiv empatisk person kan
balansera mellan att ga in i en annan ménniskas kanslor och att valja att inte gora
det (ibid.). En central del i medké&nsla enligt Fry (2013) &r att kunna identifiera
sig med andra och att f& manniskor narmare varandra. Medkansla bestar av
empati, omtanke for andra och en vilja att agera utifran den andra personens
kanslor. Medkansla kan visas i olika former sasom empatiskt stod, gavor, jobb
flexibilitet etc. Ledare med medkénsla arbetar for att implementera
organisatoriska policys och varderingar kring medkansla som hdojer
medarbetarnas vaksamhet for smarta och Okar tillgangligheten dem emellan.
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Ledare som leder utefter spiritual leadership noterar, kanner och agerar nar
nagon behover stod (ibid.).

Forlatelse/ Acceptans /Tacksamhet

Forlatelse innebar enligt Fry (2013) inte att en individ behover tycka om det
denne forlater eller ha Gverseende med den skada som blivit. En viktig aspekt av
forlatelse ar att den verkliga fordelen ar till for den som forlater, inte den som
blir forlaten (ibid). Forlatelse menar Fry (2013) ar nodvandigt for spirituellt
valmaende. Det frigor fran hamnd, forbittring och andra negativa kéanslor.

Acceptans innebar enligt Fry (2013) férmagan att acceptera det som ar och inte
skylla pa andra eller annat och fa en kansla av vanmakt. Acceptans innebar att
ta ansvar for egna omstandigheter och hitta egna medel att &ndra det i framtiden
(ibid.). Det relaterar till en sinnesstamning dar man ser allt som en gava, det
hjalper till att vara i lugn i situationen och det hjalper till att kunna skilja pa vad
som kan dndras eller forbattras, och vad som inte gar att forandra. Acceptans
omfamnar allt, bra och daligt som en gava eller som en inbjudan till utveckling
(Fry, 2013).

Ett tacksamt fokus hjalper enligt Fry (2013) till att konfrontera och komma 6ver
hinder och undvika besvikelser genom att tacka for nya styrkor och tillgangar
som blev resultatet fran utmaningarna som hanterats. Som en kulturell véardering
stimulerar tacksamhet ett moraliskt beteende som motiveras genom omtanke for
andra (ibid.).

Mod

Beteenden som beskriver mod enligt Fry (2013) &r att motsta frestelser och vara
sann mot sina varderingar, dven nar andra forl6jligar dem. Mod innebar inte
avsaknad av radsla men férmagan att agera mot den. Mod majliggor att fortsétta
trots radsla for motgangar, meningsskiljaktigheter och kritik (ibid.). Mod betyder
att acceptera ansvaret for misstag och agera nar man behdver agera. Det betyder
att ta risker, tala om vad man tanker och strida for sina 6vertygelser (Fry, 2013).
Ledare som anvéander mod satter granser, haller sig till dem och &r arliga.
Spirituella ledare ar benédgna att ta risker for ett hogre syfte och de uppmuntrar
sina medarbetare att gora detsamma. Genom att acceptera och till och med
valkomna misstag mojliggoérs mod. Genom mod ar misstag lattare att acceptera
och ett satt att ga framat. llska kan anvandas for att hitta modet att hantera svara
situationer (ibid.).

Mod kommer genom att tycka om ndgonting mer &n ens eget valmaende. Mod
ar sprangbradan for att ga ifran egot till att hjalpa andra. Nér en ledare foredrar
ett hogre syfte, frihet och andra méanniskor sa hittar den styrkan att krava mod
fran sig sjalv och de denne leder. Drivkraften av att standigt lara och forbattra
sin prestation &r det som bygger mod, och det &r darfor det ar en vardering inom
altruistisk kérlek (Fry, 2013).
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Noje

Att ha roligt pa jobbet kan komma i tva former enligt Fry (2013), genom arbetet
I sig eller genom att fira prestationer och speciella tillfallen. Lek &r en viktig
aspekt av noje, det ger en frihet att ga in i det inre kreativa. Det forstarker
okonventionella beteenden och ger mojligheten att vara ohdmmad och att vara
engagerad i aktiviteter som till stor del &r utanfér de konventionella reglerna
(ibid.).

Excellens

Excellens betyder enligt Fry (2013) att ledaren hjélper sina medarbetare att gora
sitt basta. Genom att uppméarksamma och fira andras prestationer kanner sig
medarbetare véardefulla och darigenom presterar de pa topp. Ledarens agerande
ar tex. att satta tydliga mal, forvanta sig det basta, vara en forebild, ge
uppmarksambhet, ge personligt erkdnnande och fira tillsammans. Ledaren foregar
sjalv med gott exempel och &r ett uttryck for den standard som ledaren forvantar
sig att medarbetarna ska leva upp till (ibid.). Att fira ar en aspekt av excellens
som forstarker kénslan av gemenskap. Genom att uppmarksamma medarbetare
och positiva resultat ger det en upplevelse av kontakt mellan ménniskor. Det &r
viktigt enligt Fry (2013) att lanka samman deltagande och lek vid firande av
uppnadda resultat.
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3. METODBESKRIVNING

3.1 BAKGRUND OCH FORFORSTAELSE

Forforstaelse innefattar asikter och uppfattningar forskaren har pa forhand kring
det som ska studeras. Néar forskaren kommer i kontakt med respondenterna och
med datan bidrar alltid forskaren med sin forforstaelse, forforstaelsen har
betydelse for den senare tolkningen (Dalen, 2015). Ar forskaren medveten om
sin forforstaelse blir forskaren kansligare och ser darmed mojligheter till
teoriutveckling utifran insamlat material (ibid.). Min forforstaelse kring
ledarskapets varderingar var att varderingar ofta ar tydligt beskriva i en
organisation men att de kanske inte efterlevs i agerandet i organisationen. Jag
antog ocksa att ledare har svart for att definiera sina egna varderingar och att de
kanske aven inte i alltfor stor utstrackning reflekterar kring sina egna varderingar
och hur de anvénder dessa i sitt ledarskap.

Valet av studieobjekt, egna foretagare, praglades ocksa av en forestallning av att
egna foretagare paverkar medarbetare och organisationskulturen mycket genom
sin person. Att ledarens egna varderingar kan fa storre utrymme i ett foretag dar
ledaren ocksa ar agare och att foretaget darmed grundar sig i ledarens egna
visioner, varderingar och mal. Jag ville darfor studera just egna foretagare for att
se om min forestallning stammer éverens med verkligheten och om det ar latt att
identifiera ledarens vérderingar i dessa foretag.

Litteraturgranskningens syfte &r att skapa en bakgrund och Gverblick inom
forskningsomradet och géra en sammanfattning av resultat och metoder, samt ge
en introduktion  for lasaren inom  &mnet (Backman, 2016).
Litteraturgranskningen ska visa tidigare kunskap inom omradet, betydelsen av
ett problem, brister i nuvarande forskning och ge tolkningsalternativ. En kritik
kring litteraturgranskningen ar att den kan gora att forskaren skapar stereotyper,
fordomar och forutfattade meningar nar denne ser vad andra skrivit inom
omradet. Det gar att forbise eller ignorera vissa upptackter och darav bor
forskaren vara neutral nar denne gar in i sin studie. Vissa forskare menar att
endast en mattlig orientering inom omradet &r att foredra for att undvika detta
(ibid.).

Min forforstaelse kring vad varderingsbaserat ledarskap och spiritual leadership
innebdr var begrénsad till det jag tidigare last av L.W Fry’s forskning. Genom
att studera tidigare forskning inom omradet upptackte jag att det var skrivet
relativt mycket om spiritual leadership utifran olika aspekter och att mycket var
refererat till just L.W Fry’s forskning samt foregangaren G.W Fairholm. Det
blev tydligt att det inte finns nagon exakt teori kring &mnet och att L.W Fry ar
den som narmar sig en teori kring spiritual leadership. Det blev ocksa tydligt att
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viss forskning hade en tydlig koppling till religion medan annan tog avstand fran
att ha en religios anknytning. Detta hade jag anat skulle dyka upp och nagot jag
skulle behova ta stéllning till i min studie.

3.2 VETENSKAPLIGT FORHALLNINGSSATT
3.2.1 HERMENEUTIK

Det finns olika metoder for analys av empiri. Hermeneutiken betonar forstaelse
och tolkning. Det betyder att tolka genom att fokusera pa ett djupare
meningsinnehall i det som sdgs och att inte enbart tolka det som direkt uppfattas.
Budskapet satts in i ett sammanhang eller en helhet. Denna forstaelseprocess
innebar att den enskilda delen forstas utifran helheten och ocksa att helheten
anpassas till delen och pa detta satt leder det till en djupare forstaelse (Dalen,
2015).

| denna studie valde jag att tolka det kvalitativa materialet utifran resultatet av
enkatundersokningen och ett djupare meningsinnehall. Jag valde att koppla
samman uttalande och beréttelser fran intervjuerna i ett helhetsperspektiv, men
kopplade &ven det till specifika delar, sasom direkt koppling till vissa
varderingar. Materialet tolkades utifran enskilda ledarrespondenter men ocksa
utifran alla ledarrespondenters svar. Enligt Kvale (2014) tillater hermeneutiken
en mangd olika tolkningar och ger en frihet till forskaren att tolka utifran sina
antaganden och anta olika perspektiv, vilket kan ge olika tolkningar av samma
mening eller uttalande. I min tolkning valde jag att framst presentera resultatet
av den enkatundersokning som Iag till grund for den kvalitativa undersokningen
men dven att tolka det kvalitativa materialet utifran ett helhetsperspektiv for att
fa en kéansla av om hela resultaten kan kopplas till en indikation av spiritual
leadership, studiens syfte.

3.3 VETENSKAPLIG ANSATS
3.3.1 INDUKTION

| det kvalitativa forhallningssattet borjar man med att samla in empiri for att
darefter formulera begrepp, hypoteser och teorier vilket kallas for induktion
(Backman, 2016). Kvalitativ forskning har ofta en induktiv ansats genom att
forskaren anvander det empiriska materialet som utgangspunkt for att formulera
teorin (Kvale, 2014). Induktion innebdr att soka efter gemensamma mdonster
framfor att hitta enstimmig data fran bearbetad empiri (Trost, 2010).

Utifran den inhdamtade empirin fran enkatundersdkningen valde jag att gora
uppfoljande intervjuer med ledarna for att fa en djupare forstaelse om ledarnas
syn pa varderingarna, for att kunna gora jamforelser i deras beskrivningar, min
studie har darmed en induktiv ansats. Resultatet analyserades darefter utifran det
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teoretiska ramverket for att kunna gora tolkningar och dra slutsatser av datan
som undersokningarna gett.

3.4 DATAINSAMLINGSMETOD
3.4.1 MIXAD METOD

Vid anvandandet av bade kvalitativa och kvantitativa metoder kallas
datainsamlingsmetoden for mixad metod (Creswell, 2014).Den kvalitativa
metoden ger kunskaper kring innehall och egenskaper, den kvantitativa ger
information om férdelning, omfattning och gruppjamforelser (Olsson &
Sorensen, 2011). Den metod jag anvidnt inom mixad metod ar “Explantory
sequential mixed methods design” (Creswell, 2014). Metoden innebér att forst
samla in den kvantitativa datan, analysera den, och darefter samla in den
kvalitativa datan. Intervjuguiden baseras pa resultatet av den kvantitativa datan
och den ligger till grund for vad som ska berdéras under intervjuerna, och fragorna
ska vara anpassade, generella och 6ppna (Creswell, 2014). Syftet med denna
metod dr att genom den kvalitativa datan forklara den kvantitativa datan mer
detaljerat (ibid.).

| denna studie ville jag fa fram subjektiva upplevelser av ledarskapet bade fran
ledarna och fran medarbetarna. Jag valde darfér att anvanda mig av en mixad
metod dar bade kvalitativ och kvantitativ metod anvands for att f& med bade
ledar- och medarbetarperspektivet. For att fa ledarens upplevda syn pa sitt
ledarskap samt for att kunna se hur medarbetarna upplever ledarskapet valde jag
att gora en enkatundersokning med bade ledaren och dess medarbetare som ett
forsta steg. For att fa fortydligande och fordjupande svar och kunna besvara
fragan om hur ledaren anvander varderingarna féljde jag upp svaren med en
fordjupande intervju med ledarna efter att jag sammanstallt resultatet fran
enkatundersékningen och intervjuerna baserades pa resultatet av den.

3.5 GENOMFORANDET AV STUDIEN
3.5.1 PROBLEMFORMULERING OCH AVGRANSNING

| kvalitativa studier sker problemformuleringen ofta samtidigt med och
fortlbpande  under datainsamlingen. Det finns inledningsvis en
problemformulering som under studiens gang justeras vilket leder till en
slutgiltig problemformulering (Backman, 2016).

| denna studie valde jag att skriva mitt syfte och mina forskningsfragor innan jag
paborjade att inhamta empirin. Jag ville pa detta satt vara tydlig och klar dver
vad jag ville komma fram till med min studie och vara klar ¢ver att studien inte
landade i att handla om andra fragor. Efter analys av empirin upptackte jag dock
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att jag behovde justera utformningen av vissa forskningsfragor for att fortydliga
innebdrden av dessa och gjorde da det.

Studien har avgrénsats till att studera vérderingar inom teori- och modeller kring
spiritual leadership. Det innebér att andra delar inom spiritual leadership valts
bort att studera utifran att studien skulle vara mojlig att genomfora inom den
givna tidsramen. Antalet studieobjekt har ocksa begransats av samma skal. En
annan avgransning som gjorts &r att litteratur och artiklar som beskriver spiritual
leadership ur ett religiost perspektiv valts bort utifran en Gnskan om en neutralitet
i studien och utifran vald definition av vad spiritual leadership ar.

3.5.2 STUDIEOBJEKT OCH URVAL

| kvalitativ ansats valjs forsokspersoner ut for att ge okad forstaelse och insikt
(Backman, 2016). Utifran en forforstaelse att ledare i egna bolag préaglar bolagets
organisationskultur mycket genom eget agerande valde jag att soka efter ledare
I egna bolag som studieobjekt. Urvalskriterierna blev darmed att ledaren skulle
vara dgare och operativ i eget féretag och ha anstdllda som de leder.

Efter att urvalskriterierna definierats stalldes fragan om att delta i studien genom
det digitala affarsnatverket Linkedin samt att jag tog kontakt med personer i mitt
Linkedin natverk som jag visste uppfyllde urvalskraven. Utifran inlagget, mitt
natverk och personer som kanner till studien mottog jag ett antal
rekommendationer pa ledare att kontakta. Genom dessa kontakter fick jag fram
fyra studieobjekt som ville delta i studien och urvalet blev ddrmed slumpmassigt.
Avgransningar i valet av studieobjekt &r i kvalitativa studier véldigt
variationsrika. Urvalet kan goras pa olika satt dar det ar vanligt att det gors just
slumpmassigt (Backman, 2016).

Vid urvalet av respondenter behéver forskaren avvaga hur manga detta ska vara
utifran att det insamlade materialet ska vara tillrackligt stort for att vara ett
underlag for analys men ocksa genomforbart tidsméssigt (Dalen, 2015). Jag hade
beslutat mig for att jag ville ga vidare med 4-10 ledare for att kunna fa tillrackligt
med data for att kunna gora jamforelser, och samtidigt att det skulle vara
genomforbart tidsmassigt att genomféra bade enkatundersokningar och
intervjuer. Urvalet rérande medarbetarna som skulle besvara enkéaten gjordes av
ledarna sjalva utefter hur ménga medarbetare som de ansvarar for. Aven om
foretagen de har, har fler medarbetare valde de ut de som de leder i
verksamheten, totalt antal respondenter blev dédrmed 17 st.

3.5.3 ENKATUNDERSOKNINGEN
Enkéaten framtogs genom att forst studera tidigare forskning och litteratur kring
spiritual leadership och utlésa vilka varderingar som innefattas i spiritual

leadership. 1 och med att L.W Fry dr den i dags dato som framst citeras i artiklar
kring spiritual leadership valde jag att utga fran de vérderingar och de
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ledarbeteenden han ndmner i sin modell kring spiritual leadership, och soka efter
liknande vérderingar och beteenden bland andra forskare. Jag fick fram att
manga av varderingarna framholls bland flera forskare sa som integritet, arlighet,
fortroende, 6dmjukhet, vanlighet, empati, forlatelse, mod och excellens. Jag sag
ocksa att det framkom tva varderingar utéver de L.W Fry har i sin modell som
jag tolkade som vasentliga utifran hur frekvent de forekom hos flera forskare,
dessa var gemenskap och service vilka jag ocksa valde att ta med. Jag valde
ocksa att behalla tva ytterligare varderingar fran LW Fry’s modell som var
talamod och noje da jag ansag att det var intressant att studera dessa da jag sjalv
tyckt mig se agerande i foretag som kan grundas i dessa varderingar tva
varderingar. Totalt blev det darav 11 vérderingar som anvandes i studien.

Utifran dessa valda vérderingar tog jag fram pastaenden utifran varje vérdering.
Pastdendena baserades pa beteenden som i litteraturen hanvisas till
varderingarna. Varje vérdering fick 4-9 pastaenden beroende av hur tydligt
beteendena beskrivits i den tidigare forskningen.

Jag gjorde tva enkater, en riktad till ledaren och en riktad till ledarens
medarbetare. Pastaendena var desamma och bara vinklade utefter de svarande
och de var framtagna for att kunna pavisa ett agerande utifran varderingarna och
inte bara visa pd om ledaren uttrycker varderingarna som viktiga. Enkaten
skapades i Google Formular och skickades ut digitalt till alla respondenter via e-
post adresser som jag mottagit av respektive ledare.

Innan enkaten skickades ut gjorde jag en pilotstudie dar en ledare och en
medarbetare fick besvara enkaten for att sikerstalla att frdgorna var tydliga,
forstaeliga och gick att besvara. Utifran pilotstudien justerades fragorna i
enkéten, vissa togs bort, vissa omformulerades och vissa nya fragor lades till for
okad forstaelse. Enkaten skickades darefter ut till de 4 ledare och 17 medarbetare
som skulle delta i studien med efterféljande pdminnelse om att besvara enkaten
efter en vecka.

3.5.4 INTERVJUUNDERSOKNINGEN

| kvalitativa studier &r intervju ett vanligt instrument som skapas av forskaren.
Instrumentet ar ofta ostrukturerat och har en holistisk forstaelse. Det finns
darmed en medvetenhet om olika former av bias (felkallor) som kan finnas i
instrumentet (Backman, 2016). Kvalitativ intervju som metod anvands om
studien gar ut pa att undersoka verkligheten utifran respondentens upplevelse
och beskrivning av sina erfarenheter, kanslor och upplevelser for att darefter
tolka det empiriska materialet utifran teori (Dalen, 2015) Malet vid kvalitativ
forskning &r att fa insikt om ett fenomen utifran personens sociala verklighet
(ibid.).

I alla studier som anvénder intervju som metod finns behov av att skapa en
intervjuguide. Detta krdvs speciellt vid anvandandet av semistrukturerad eller

30



fokuserad intervju. Intervjuguiden innehaller viktiga teman och fragor som ska
tacka studiens viktigaste omraden. Vid utarbetningen av intervjuguiden ska
studiens problemstéllning omvandlas till teman med underliggande fragor. Det
ar en fordel att ha studiens problemstéliningar néra till hand nar frdgorna och
teman utarbetas. Alla fragor ska vara relevanta till fragestéllningarna (Dalen,
2015). Vid framtagning av intervjuguiden var jag noga med att pa ett tydligt satt
koppla fragorna till studiens syfte och fragestallningar. Detta underlattades
genom att intervjuerna skulle baseras pa resultatet av enkatundersokningen.
Intervjuguiden kan innehalla 6vergripande fragor kring &mnesomradet eller mer
detaljerade fragor. Oavsett ska fragorna leda till bade kunskap och en god
interaktion under intervjun (Kvale, 2014). Intervjuguiden skapades utifran
resultaten av enkaten och var en intervjuguide baserad pa semistrukturerade
fragor baserat pa de varderingar som ledarrespondenten  och
medarbetarrespondenterna svarat att ledaren anvander mest och minst.

Jag valde att fokusera pa de 2-4 varderingar av 11 som framtradde mest och
minst  utifran  enkatsvaren  bade hos  ledarrespondenterna  och
medarbetarrespondenterna da jag ansag att dessa skulle vara lattast att diskutera
med ledarna utifran att de formodligen &r tydligast att de forekommer eller inte
i ledarskapet. | intervjuguiden fanns ocksa fragor kring de pastaenden som
ledaren svarat “vet €j” pa och “stimmer inte alls” for att f fortydligande svar
samt fragor av generell art kring ledarens upplevelser av att leda utifran
varderingar. Det stalldes ocksa nagra hypotetiska fragor kring om hur ledaren
skulle 6nska leda och hur medarbetarna skulle agera samt forutséattningarna for
att leda som ledaren vill.

Att visa konkreta forskningsresultat och be respondenten att uttala sig om dem
ar ocksa ett satt att fa fram synpunkter (Dalen, 2015). Utifran vad medarbetarna
svarat stalldes ocksa fragor kring de varderingar och pastaenden dar det fanns en
diskrepans mellan ledarens och medarbetarnas svar. Skillnaderna mellan
ledarens svar och medarbetarnas svar presenterades for ledaren i tal, skrift samt
I ett diagram och en tabell.

I en kvalitativ intervjustudie ar det en stor fordel att géra en provintervju for att
testa intervjuguiden och sig sjalv som intervjuare. Efter en provintervju fas ofta
reaktioner kring fragornas utformning och eget beteende under
intervjusituationen. Har fas ocksa majligheten att testa ljudinspelningen (Dalen,
2015). Efter provintervjun justeras ofta intervjuguiden, fragor omformuleras
eller liknande (ibid.). Intervjuguiden testades ocksa pa ledaren som var med i
pilotstudien for att se om fragorna var relevanta, gick att besvara, forstarkte
enkéatsvaren och besvarade studiens syfte. Efter provintervjun justerades nagra
av fragorna for ytterligare fortydligande och en fraga lades till for att 6ka
relevansen for studien. En reflektion gjordes ocksa att ledaren formodligen
kommer behdva ganska mycket tid for reflektion under intervjun for att kunna
besvara fragorna.
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Intervjuerna genomfordes darefter med tre av ledarna genom fysiskt mote pa
deras respektive arbetsplats, en intervju genomférdes per telefon. Alla intervjuer
spelades in genom tva olika inspelningsappar i Iphone beroende av om intervjun
skedde via fysiskt mote eller dver telefon. Intervjuerna gjordes under en period
pa 2 veckor och varje intervju tog ca 45 min-1,5h.

Vid intervjutillfallet inledde jag med att stalla 6ppna fragor kring hur ledaren
upplevde att svara pa enkaten for att ledaren skulle fa tala lite fritt utan att
samtalet spelades in och for att fa en mjukstart. Ett satt att skapa en god kontakt
ar att inleda intervjun med att respondenten fritt far berdtta nagot kring
amnesomradet for att skapa bekvamlighet i situationen (Trost, 2010). Darefter
borjade jag med inspelningen och att stalla en dppen generell fraga och lyssna
uppmarksamt och intresserat pa ledarens svar pa fragan och gav utrymme for
reflektion. Dérefter blev fragorna mer specifika utifran enkéatsvaren och
avslutades med mer generella fragor avslutningsvis. Enligt Dalen (2015) bor
fragorna inledas utifran mer breda fragor kring omradet for att sedan ga in pa de
mer centrala fragorna. De inledande fragorna ska fa respondenten att kanna sig
bekvam och avslappnad. | slutet bor fragorna bli av mer generell karaktar igen
innan intervjun avslutas (ibid.). Efter att varje intervju genomforts
transkriberades materialet. Efter att all transkriberingen gjorts startades analysen
av materialet.

3.5.5 ANALYS AV DATAINSAMLINGEN

Nar jag inhamtat empirin fran enkatundersokningen skapade jag ett Google
Kalkylark dar jag satte in alla pastaenden och dess vérdering. Jag poangsatte
ledarens och medarbetarnas svar separat genom att poangsatta varje svar mellan
1-4 dir 1 podng gavs om svaret var “Stammer inte alls” och 4 podng om svaret
var “Stdmmer mycket vil”. Var svaret “Vet ej” poingsattes det med O podng
utifran att det ar svart att gora en bedémning om svaret lutar mer at att stimma
eller mot att inte stamma. Efter poangsattningen raknade jag ut hur manga
procent som respondenten eller respondenterna gett varje vérdering genom att
rékna ut totalt antal maxpoang per vardering och den podng som respondenten
gett. Detta gjordes separat for ledarens svar och dérefter for alla dennes totala
antal medarbetares svar, medarbetarnas poang sammanfattades darmed till ett
gemensamt svar. Darefter raknade jag ihop ledarens och medarbetarens svar for
att fa en total procent och sedan riaknade jag ocksa ihop alla respondenternas svar
i studien for att fa fram ett totalvarde for alla mina studieobjekt.

Svaren sammanstélldes darefter i diagram och tabeller for att grafiskt fortydliga
svaren bade separat per studieobjekt dar medarbetare och ledare presenterades
separat och gemensamt samt ett helhetsresultat for alla studieobjekt.
Procentsatserna i svaren visar pa antal procent av maxpoangen som vardering
ger, inte i hur stor utstrackning som véarderingen anvénds. Jag valde att satta
samman alla respondenter utifran att jag ville fa en helhetsbild 6ver ledarskapet
I egna fOretag i Sverige och presentera resultatet som en helhet. Darav valde jag
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att inte narmare ga in pa ledares- och medarbetargruppers individuella svar i min
presentation.

Kvale (2014) menar att innan intervjuer i kvalitativa studier genomfoérs ska det
vara tydligt hur intervjumaterialet sedan ska analyseras och vad den ska fokusera
pa. Innan intervjuerna genomfordes kontrollerade jag syfte och fragestallningar
for att sakerstalla att intervjuerna genomfordes utifran dessa. Jag studerade ocksa
resultatet av enké&tundersékningen och drog vissa slutsatser kring vad som kan
bli relevant att sedan analysera. | och med att intervjuerna baserades pa
enkatundersokningen var det relativt tydligt hur resultatet av intervjuerna skulle
analyseras, det skulle fordjupa forstaelsen av enkatundersékningens resultat. Jag
valde att efter varje transkribering leta efter teman i svaren for att kunna utréna
likheter och skillnader med tidigare transkriberingar.Efter att alla intervjuerna
transkriberats sokte jag efter monster i svaren for att kunna se hur ledarens svar
stamde Overens med dennes enkatsvar och den Overgripande teorin kring
varderingar i ledarskap och spiritual leadership. Genom att analysera materialet
gors en dvergang fran ett beskrivande till ett tolkande vilket &r beroende av teori
och egna reflektioner fran forskaren for att skapa en forstaelse for den verkliga
inneborden (Dalen, 2015). Jag plockade fram relevanta citat och @mnesomraden
fran varje intervju som besvarade forskningsfragorna och syftet med studien och
kopplade dessa till den vérdering som respondenten hanvisade till och relevant
teori. Enligt Backman (2016) framkommer genom analysen en helhetsbild och
forstaelse. Tolkningens syfte ar darefter att ge en innebérd och mening och
kraver déarav kunskap, insikt, sensitivitet och en viss intuition hos forskaren
(Backman, 2016).

Vid presentation av resultatet av datan enligt vald metod ska den kvalitativa och
den kvantitativa datan presenteras separat. Darefter ska det presenteras hur den
kvalitativa datan hjalper till att forsta den kvantitativa datan. De olika resultaten
ska inte blandas utan den kvalitativa datan ska endast hjalpa till att fa en djupare
forstaelse for det kvantitativa resultatet (Creswell, 2014). Efter att ha foljt
metoden var min bedémning att presentationen i denna form inte var tillrackligt
tillganglig for lasaren och jag valde darmed att ga ifran metodbeskrivningen och
istallet vélja ett satt att presentera resultatet som var mer lattillgangligt. Jag valde
darmed att presentera det kvantitativa och det kvalitativa resultatet tillsammans
med tydliga underrubriker for att 6ka lasbarheten.

3.6 FORSKNINGSETIK

Den som genomfor en studie har betydelse for studiens kvalitet och de etiska
beslut som behdver tas under studiens gang dar dennes beteende och integritet
paverkar arbetet (Kvale, 2014). Enligt Kvale finns fyra etiska principer att
forhalla sig till nar det galler forskning. Dessa ar informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet. Dessa innebar att
studiens syfte och dess moment behdver beskrivas for studiens respondenter, att
delta i studien behover vara frivilligt, att anonymiteten for respondenterna
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bibehalls samt att den insamlade datan endast anvands for studiens andamal
(ibid.). I informationen till respondenterna vad det tydligt att alla
respondenternas svar kommer presenteras anonymt i studien och att inga
personnamn eller foretagsnamn kommer att ndmnas. Medarbetarnas svar
hanterades ocksa anonymt och presenterades som ett gemensamt svar for deras
ledare sa att individuella svar inte skulle ga att harledas. Information om studiens
syfte presenterades bade i muntlig och skriftlig form till respondenterna och
under intervjuerna fortydligades respondenternas svar genom foljdfragor for att
vara saker pa att svaren uppfattades korrekt.

Genom att bade genomfora en enkét och en intervju med respondenterna som
var ledare i studien sékerstalldes att svaren kunde diskuteras och ges mojligheten
till att fortydliga vad respondenten menade med sitt svar. Resultaten fran enkaten
visades och forklarades for ledaren sa att ingen information fran resultatet
hemlighet holls.

Det inspelade intervjumaterialet och de transkriberade intervjuerna raderades
efter att studien sammanstallts i sin helhet s att materialet inte ska kunna
anvandas i nagot annat syfte an for denna studie.

3.7 RELIABILITET OCH VALIDITET

Resultaten i denna forskning ar giltiga endast for de respondenter som deltagit i
studien. Generalisering betyder hur sakra vi kan vara pa att det vi finner i studien
kan galla en hel population, grupp, miljo etc. (Backman, 2016). | och med att
studien endast gjorts pa nagra fa studieobjekt kan resultatet endast sta for
upplevelsen hos dessa studieobjekt. Upplevelserna som framkommit i
enkatundersokningen och under intervjuerna ar subjektiva upplevelser och kan
darmed inte generaliseras till en hel grupp av ledare i egna foretag. Det studien
dock kan visa pa ar likheter och skillnader mellan dessa 4 ledares satt att anvanda
varderingar i sitt ledarskap samt likheter och skillnader i deras respektives
medarbetares upplevelse av ledarens agerande.

Nér det géller validiteten i studien har jag for att 6ka validiteten beskrivit min
forforstaelse kring det jag dmnade studera, har beskrivit i detalj hur
datainsamlingen genomforts, hur urvalet av respondenter gatt till samt hur
analysprocessen gatt till.

Forskarens formaga att vara neutral under intervjuerna och inte paverkas av
forforstaelsen underlattades genom att ha en semistrukturerad intervjuguide dar
respondenten har stora mojligheter att besvara fragor utan att bli ledd in till givna
svar samt att forskaren stéller uppfoljande fragor for att fortydliga svaren (Dalen,
2015) Under intervjuerna stéllde jag fortydligande fragor for att vara saker pa att
jag uppfattat respondenternas svar korrekt vid behov. I studien har jag ocksa
anvant mig av mixad metod for att sakerstdlla att problemet forstas ur flera
synvinklar och av personer som upplever fenomenet, i denna studie bade ledare
och medarbetare. Nar det géaller validiteten i tolkningen av intervjumaterialet
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avgors den av hur vél forskaren har formaga att argumentera for trovardigheten
i de tolkningar som gjorts (Kvale, 2014). | studien har jag ddrmed varit noga med
att beskriva de slutsatser som gjorts av den insamlade empirin och forklarat de
tolkningar och den analys som gjorts for att 6ka validiteten for lasaren.

Reliabiliteten i studien skulle jag sdga ar hog under forutséttning att studien gors
igen inom en snar framtid med samma respondenter. Da fragorna ar baserade pa
upplevelsen just nu gar det inte att veta hur svaren skulle bli om studien skulle
goras vid ett senare tillfalle da manniskor &r i en standig forandring. | kvalitativ
ansats soker man efter likheter och skillnader mellan individer i olika avseenden
och blir darmed sin egen kontrollgrupp som gar att undersoka vid olika
tidpunkter (Backman, 2016). Min studie skulle kunna aterupprepas genom att
efter en tid genomfora samma enkét igen med ledaren och medarbetarna om
ledaren skulle vilja utveckla ett mer spirituellt ledarskap och darmed skulle man
kunna géra matning pd om det skett nagon forandring sedan den tidigare
matningen, bade bland ledaren och bland dennes medarbetares upplevelse.

N&r det géller maétinstrumentet anvandes Iphone som bandspelare vid
intervjuerna och ljudkvaliteten i Iphone ar mycket god och ljudet upptogs tydligt
och var latt att hora. Nar det géller forskarens formaga att utféra bra intervjuer
har forskaren stor vana i att féra samtal i olika former och stor vana att stélla
fragor och att lyssna in svaren och stilla fragor for att sakerstalla att
informationen uppfattats korrekt, vilket kan starka studiens reliabilitet.
Enkéatundersdkningen gjordes digitalt genom Google Formulér, det finns en
mojlighet for samma respondent att svara flera ganger pa en sadan enkat nar den
ar anonym och detta skulle kunna undvikas genom att anvanda en annan form
av enkatformular. | och med att jag dock behdvt paminna respondenterna att
besvara enkaten tror jag risken ar liten att nagon respondent lagt tid pa att svara
pa enkaten vid flertalet tillfallen. Att respondenterna svarat sanningsenligt pa
enkaten kan jag bara anta och genom att tydligt beskriva att enkéten besvaras
anonymt for medarbetarna anser jag att det skapat forutsattningar for
sanningsenliga svar.
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4. EMPIRI OCH ANALYS

4.1 BESKRIVNING AV STUDIEOBJEKTEN

| studien var totalt 4 ledare i egna foretag och deras totalt 17 medarbetare
tillfragade att delta. Alla foretag fanns inom Vastra Gotalands regionen. Av de
4 ledarna var svarsfrekvensen 100% pa bade enkaten och intervjun. Bland
medarbetarna var svarsfrekvensen 71% pa enkatundersokningen som de var
tillfragade att delta i.

Bland ledarna hade 75% varit ledare i mer &n 10 ar totalt och 25% i 5-10 ar. 50%
av ledarna hade varit ledare i befintligt foretag i 5-10 ar, 25% i 10 ar eller mer
och 25% i 1-5 ar. Bland medarbetarna som besvarat enkéten hade 42% arbetat i
foretaget 10 ar eller mer, 42% hade arbetat 0-1 ar och 16% i 1-5 ar. Alla ledare i
studien ar man och bland medarbetarna fanns bade mén och kvinnor.

4.2 FOREKOMSTEN AV VARDERINGAR INOM SPIRITUAL
LEADERSHIP | LEDARSKAPET

Tabell 4.1: Férekomsten av varderingarna utifran de olika respondentgrupperna. Procentsatsen
beskriver hur manga procent av maxpodngen per vardering som varje vardering fatt i
enkatundersokningen.

90 | Noje 87 | Excellens 89 | Noje
90 | Télamod 85 | Noje 86 | Excellens
89 Integritet/Arlighet 84  Odmjukhet 85 Integritet/Arlighet
84 | Excellens 83 | Gemenskap 84 | Gemenskap
84 | Gemenskap 81  Integritet/Arlighet 83 | Talamod
81 | Forlatelse/Acceptans/ @ 81 @ Fortroende 81 | Forlatelse/Acceptans/
Tacksamhet Tacksamhet
81 | Service 81 | Forlatelse/Acceptans/ | 80 @ Fortroende
Tacksambhet
79 | Fortroende 80 | Talamod 79 = Odmjukhet
78 | Vanlighet/Empati/ 76 | Service 78 | Service
Medkaénsla
76 | Mod 69 | Vénlighet/Empati/ 74 | Vanlighet/Empati/
Medkénsla Medkénsla
74 = Odmjukhet 69 Mod 72 Mod

Resultatet av enkatundersokningen (se tabell 4.1) visar att alla de elva framtagna
varderingarna inom spiritual leadership férekommer i ledarskapet bade utifran
ledarnas- och medarbetarnas perspektiv. Resultatet visar att vérderingarna
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forekommer i hdg utstrackning dar den minst forekommande vérderingen totalt
sett ar férekommande till 72% av maxpodngen i enkatundersokningen. | de
individuella respondentgruppernas resultat (se bilaga F) forekommer den lagst
forekommande varderingen till 46% av maxpodngen i enkatundersokningen
totalt.
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Diagram 4.2: Forekomsten av varderingarna utifran alla ledarrespondenters sammanslagna
svar pa enkatundersokningen. Procentsatsen beskriver hur manga procent av maxpoangen per
vardering som varje vardering fatt i enkatundersokningen.

De vérderingar som totalt sett framtrader framst bland ledarrespondenters svar i
enkatundersokningen (se diagram 4.2) ar talamod, noje och integritet/arlighet.
Dessa varderingar har 89% och mer av maxpoangen pa enkatundersokningen.
De viérderingar som dr minst forekommande enligt ledarna &r
vanlighet/empati/medkansla, mod och 6dmjukhet. Dessa varderingar har under
78% av maxpoangen i enkatundersokningen. Bland de individuella
respondentgrupperna (se bilaga F) forekommer den framsta varderingen upp till
100% och den lagsta till 55%.
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Medarbetarrespondenter
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Procent v maxpoagng

Diagram 4.3: Forekomsten av varderingarna hos ledarna utifran alla medarbetarrespondenters
sammanslagna svar pa enkatundersokningen. Procentsatsen beskriver hur manga procent av
maxpoangen per vardering som varje vardering fatt i enkatundersokningen.

Utifran  medarbetarrespondenternas  svar  (se  diagram  4.3) pa
enk&tundersokningen framgick dessa som de frdmsta vérderingarna hos ledarna;
excellens, 6dmjukhet och ndje. Dessa vérderingar fick 84% eller hogre av
maxpoangen av enkatundersokningen utifran medarbetarnas perspektiv. De lagst
framtradande varderingarna hos ledarna utifran medarbetarnas perspektiv
var vanlighet/empati/medkénsla, service och mod. Dessa varderingar fick 76%
eller lagre av maxpoédngen av enkatundersdkningen. Bland de individuella
respondentgrupperna forekom den framsta varderingen till 98% och den l&gsta
till 40% (se bilaga F).
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Diskrepansen mellan ledarnas och medarbetarnas resultat
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Diagram 4.4: Skillnaden mellan ledarnas och medarbetarnas uppfattning kring vilka
varderingar som &r férekommande i ledarskapet. Procentsatsen beskriver hur manga procent
av maxpoangen per vardering som varje vardering fatt i enkatundersokningen.

De vérderingar som ledarna och medarbetarna i stor utstrdckning upplever
forekommer i lika  stor  utstrdckning &  gemenskap  och
forlatelse/acceptans/tacksamhet. Storst skillnader i upplevelse &r bland
varderingarna tdlamod och véanlighet/empati/medkansla dar ledarnas resultat i
storre utstrackning visar pa forekomsten av dessa varderingar och 6dmjukhet dar
medarbetarna upplever den varderingen mer forekommande &n hos
ledarrespondenterna (se diagram 4.4).
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Varderingarnas forekomst
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Diagram 4.5: Samstdmmigheten mellan ledarnas och medarbetarnas uppfattning kring vilka
varderingar som ar forekommande i ledarskapet. Procentsatsen beskriver hur manga procent
de gemensamt anser att varderingen forekommer i ledarskapet.

Ledarna och medarbetarnas samstdmmighet kring vilka varderingar som
forekommer mer eller mindre i ledarskapet visades i enkatundersékningen vara
att de var till 86% samstdmmiga. De varderingar de var mest dverens om var
forekomsten av excellens, noje, forlatelse/acceptans/tacksamhet  och
integritet/arlighet dér var de 90-96% samstdmmiga. De varderingar dar de var
minst samstdmmiga var kring Vvérderingarna 6dmjukhet, service och
vanlighet/empati/medkansla dar var de 74-83% samstdmmiga (se diagram 4.5).
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Diagram 4.6: | vilken utstréckning ledarna eller medarbetarna upplever mer att varderingarna
forekommer i ledarskapet. Procentsatsen beskriver hur manga procent respektive
respondentgrupp anser att varderingen férekommer mer i ledarskapet.

Utifran resultatet kring hur samstammiga ledarna och medarbetarna var kring
varderingarnas forekomst visas att ledarna upplever att de uppvisar vérderingen
till 61% medan medarbetarna upplever att de visar varderingarna upp till 39%
totalt. De véarderingar som ledarna upplever att de visar mer an vad
medarbetarna upplever ar talamod, mod, néje, och gemenskap. Medarbetarna
upplever att ledarna i storre utstrackning an vad ledarna sjalva tycker uppvisar
6dmjukhet (se diagram 4.6).

4.3 DE MEST FRAMTRADANDE VARDERINGARNA OCH HUR DE
ANVANDS AV LEDARNA

Utgar man fran likheter och skillnader mellan de olika gruppernas svar sa visar
det sig att ledarna och medarbetarnas syn pa vilka som ar de framsta av
varderingarna hos ledarna skiljer sig. Den likhet som finns &r att bade ledare och
medarbetare upplever ndje som en av de framsta varderingarna (se tabell 4.7).
Vid en hopslagning av bade ledarnas och medarbetarnas poang i
enkatundersokningen visar det sig att excellens finns bade hos den
sammanslagna gruppen och bland medarbetarrespondenterna.
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Tabell 4.7: De mest framtradande varderingarna utifrdn de olika respondentgruppernas
perspektiv baserade pa enkatundersokningen.

Mest framtradande varderingar
Ledare Medarbetare Totalt
Noje Noje Noje
Talamod Excellens Excellens
Integritet/arlighet Odmjukhet Integritet/arlighet

| intervjuerna med ledarrespondenterna beskrev ledarna deras upplevelse av hur
de leder utifran de véarderingar som de varderat som framst i sitt ledarskap, nedan
presenteras resultatet av deras upplevelse av respektive vardering som
forekommer bland de frémsta ut ledarnas-, medarbetarnas och det sammanslagna
perspektivet.

Vardering: Noje

Noje framkom som en av de framsta varderingarna hos bade ledarna,
medarbetarna och i det totala resultatet. NGje vérderades ocksa som en av de
hogsta varderingarna bland tre av ledarrespondenterna individuellt och de
beskriver néje utifran att de tycker det ar viktigt att de gor roliga saker bade pa
och utanfor arbetsplatsen. En av ledarrespondenterna beskriver ocksa vikten av
beléningar och att inte bara umgas nar foretaget arrangerar nagot utan ocksa av
mer spontan karaktir och att ledaren visar pa att ndje ar en del av
foretagskulturen: “A inte bara umgas under arbetstid utan att umgas utan att
behdva prata jobb starker grupper och manniskor valdigt mycket. Inte bara att
man har en julfest utan att man genuint engagerar sig och hittar pa nagot
tillsammans, det ar viktigt att jag sjalv ar med ocksd och visar att det dr kul”.

Vardering: Talamod

Medarbetarrespondenterna graderade talamod som en av de lagre vérderingarna
som de upplever hos sina ledare och utifran ledarnas svar var det en av de framsta
varderingarna. Tre av ledarrespondenterna hade individuellt ocksa skattat
talamod som en av deras framsta varderingar i sitt ledarskap. En av ledarna
beskriver talamod i sitt ledarskap utifran att: ”Det jag formedlar i mitt ledarskap
ar att jag inte ge upp oavsett vad saken ar eller i vilken strid jag ar, jag ger mig
inte och det vet mina medarbetare om”. Ledaren forsoker genom att visa pa eget
talamod &aven fa medarbetarna att ha talamod, visa pa att allt inte alltid gar lika
snabbt som man kanske tror eller vill. En av ledarrespondenterna uttryckte ocksa
att tallamod handlar om att ha talamod med medarbetare och beméta dem med
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det stod de behover utifran vilken niva de befinner sig pa. Att ha talamod och
forstielse for medarbetare och vad de behdver for att utvecklas och bli
sjalvstandiga.

Véardering: Integritet/ Arlighet

Integritet/arlighet véarderades som en av de hdgsta varderingarna bland ledarna
och 1 den gemensamma bilden av ledarnas och medarbetarnas resultat. Halften
av ledarrespondenterna varderade integritet/arlighet bland de hdogsta
varderingarna i sitt ledarskap. En av ledarrespondenterna beskriver integritet
utifran att ha respekt for varandra och beskriver varderingen som att ha karaktar
som ledare och ocksa att respektera andras integritet utan att ge avkall pa den
egna integriteten som ledare. “Det dr en grundfilosofi i livet, att man jobbar
inifran och ut, att man har en stark karaktdr”. En annan ledarrespondent beskrev
pa ett liknande sétt hur han arbetar utifran integritet i sitt ledarskap: “Det dir ddir
det borjar, det &r hos mig det borjar. Tror jag pa det jag tanker sa formedlar jag
ju samma utat”.

Ledarrespondenten beskrev ocksa arlighet utifran att alltid fokusera pa arlighet
oavsett. Att det som kommer fran ledaren alltid ar det sanna utifran honom och
verksamheten och att hur den tolkas och hanteras av andra inte kan kontrolleras
nar informationen véal lamnat ledaren.

Vardering: Excellens

I medarbetarnas totala uppfattning om det upplevda ledarbeteendet kopplat till
vérderingarna visade det sig att den frdmsta varderingen de upplever &r
excellens. Denna vérdering hamnade ocksa som en av de framsta utifran det
sammanslagna resultatet av ledarnas och medarbetarnas resultat. En av
ledarrespondenterna som har excellens som sin fjarde hogsta vardering beskrev
att den ligger i linje med foretagets strategi och &r viktig. Ledaren beskrev att
han har hoga krav pa leverans for att kunna arbeta med hog kvalitet, och att det
ar nagot de arbetar aktivt med. “I det operativa genomforandet maste man vara
en forebild i allt man gor for att man ska kunna fa medarbetarna att géra samma
sak”.

En annan av ledarrespondenterna beskrev ocksa arbetet med att utveckla
excellens genom att beskriva hur de aktivt arbetar for att skapa utveckling hos
medarbetarna for att de ska bli béttre i sina yrkesroller, bli mer sjalvstandiga och
hitta en struktur for detta. “Vi har forsokt att fa mdnniskor att vara sjdilvstindiga,
att vi vill det gor att det vaxer fram. Visar man végen eller ger méjligheten sa
tar mdnniskorna den och sa skoter det sig av sig sjdlv”. En av ledarna beskrev
hur han arbetar for att uppmuntra medarbetarna till att hela tiden gora sitt bésta
och utmana sig: “Genom att tala om for mina medarbetare att de dr oslagbara
men att det finns brister i alla och &ven i mitt ledarskap leder det till att
medarbetarna tycker om varandra. Kunskap kan man alltid ordna”.

43



4.4 DE MINST FRAMTRADANDE VARDERINGARNA OCH HUR DE
ANVANDS AV LEDARNA

Bland de minst framtradande varderingarna utifran enkatundersokningen finns
en stor likhet mellan ledarnas, medarbetarnas och det sammanslagna resultatet
(se tabell 4.8). Dér visas att vanlighet/empati/medkénsla och mod ar de som
framtrader minst hos alla respondenter. Hos medarbetarna och den
sammanslagna gruppen framkommer ocksad service som en av de minst
forekommande vérderingarna.

Tabell 4.8: De minst framtradande varderingarna utifran de olika respondentgruppernas
perspektiv baserade pa enkatundersokningen.

Minst framtradande varderingar

Ledare Medarbetare Totalt

Mod Mod Mod

Vénlighet/empati/
medkansla

Vanlighet/empati
medkansla

Vénlighet/empati/
medkansla

Odmjukhet

Service

Service

| intervjuerna beskriver ledarna hur de leder utifran dessa varderingar och ocksa
hur de ser pa att bade dem och medarbetarna graderat dessa varderingar lagre an
Ovriga varderingar i studien. Nedan beskrivs ledarnas upplevelse av dessa
varderingar i deras ledarskap.

Vardering: Odmjukhet

Ur medarbetarperspektiv & 6dmjukhet en av de frdmsta vérderingarna som de
marker av i ledarens agerande och bland ledarna ar det den minst forekommande.
Tre av ledarrespondenterna hade Odmjukhet bland sina l&gst anvénda
varderingar. En av ledarrespondenterna beskrev att en forklaring till att han
varderat det Iagt ar att vid starten av foretaget var det manga i omgivningen som
var skeptiska till om de skulle lyckas vilket har gjort att han lart sig att inte lyssna
pa samhéllet eller andra och att drivkraften att lyckas har blivit stark. “Ndr jag
bestamt mig for nagot gor jag allt for att det ska bli sa. Ibland, eller kanske mer
an ibland har jag bestamt mig for fel sak och det blir valdigt svart och vitt. D&
har jag svdrt att se att man kan beskriva mig som odmjuk i de situationerna’.
En annan ledarrespondent beskrev att branschen kréver en viss fasad och att utat
sett finns en sadan. Inuti och i kontakt med manniskor dar det finns en relation
finns en mycket ddmjukare sida. Ledaren beskrev samma monster i samarbetet
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med medarbetarna att det forst finns en opersonlig fasad och darefter en mer
6dmjuk sida efter att relation skapats.

Vardering: Mod

Mod vérderade medarbetarrespondenterna som den l&gsta av alla vérderingar
hos ledarna och &ven ledarna vérderade denna som en av de minst
forekommande varderingarna, sa aven i den gemensamma bilden av ledarnas
och medarbetarnas syn pa vérderingen. Tre av ledarrespondenterna hade ocksa
mod som en av sina lagst rangordnade varderingarna. Att mod varderades lagre
kopplar en av ledarna till ensamheten som entreprenér. Att entreprendrsviljan
och tanket innebér att ga mot massan och att ledaren darigenom blir utsatt och
ifrdgasatt mycket. En av ledarrespondenterna beskrev att han uppmanar risker
och att gora fel utifran att det leder till utveckling och ser det som en del av mod.

En ledarrespondent som har mod varderat lagt beskriver att fokus &r att arbeta
pa det man ar bra pa och pa sa satt vara riskmedveten. Att verksamheten ar
beroende av ordning och reda och en stabilitet och att risk inte ligger i linje med
det och dérav har det vérderats lagre. En annan ledarrespondent beskrev att han
anvander mod i formen av att orka sta emot trycket fran omgivningen nar det
behdver ske en forandring. Att orka std emot motstand och std upp for det som
ska goras aven om det kan finnas en egen tveksamhet. Fokus att anda valja att
genomfora bestod i att det ar viktigt for kund. Ledarrespondenten uttryckte ocksa
att hur man ser pa mod &r subjektivt och hur han ser pa sitt eget mod inte behéver
stamma 6verens med hur andra ser pa det. “Det dir i betraktarens égon, ju mer
risk man tagit desto mer riskbendgen &r man. Jag tycker inte att jag tar risk, men
mina kompisar tycker att jag dr livsfarlig”.

Vardering: Vanlighet/empati/medkéansla

Ledarrespondenterna vérderade vénlighet/empati/medkénsla som en av deras
lagsta forekommande varderingar och sd aven i medarbetarnas och det
gemensamma  resultatet bland ledare och medarbetare. Tva av
ledarrespondenterna besvarade ocksa vérderingen vanlighet/empati/medkansla
som en av de lagst graderade vérderingen i sitt ledarskap.

En annan av ledarrespondenterna beskriver sig som en ledare som tycker om
manniskor och att jobba med ménniskor. Han upplever att han och medarbetarna
arbetar mycket med empati for andra men att de kan bli battre pa det. Han
uttrycker vikten av att na hjartat hos medarbetarna for att bli framgangsrik men
upplever att det finns ett for stort fokus pa sig sjalv, mer an han egentligen
onskar. “Jag bryr mig om, jag forsdker se ett holistiskt perspektiv, mdnniskor dr
ju bara en liten del pa jobbet men den andra delen paverkar ju mycket mer. Ar
nagon inte i harmoni sa ar det ju ofta inte jobbet utan andra grejer. Jag har
jobbat mycket i manniskobranschen, det ar mycket kanslor, kanslostyrt. Det
finns mycket vinlighet hdr skulle jag vilja sdga, mer dn pd manga stdllen”.
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En av ledarrespondenterna uttryckte ocksa en vilja att utveckla detta mer, att det
ar mycket viktigt men att han sjalv inte ar sa bra pa det. Att det saknas
sjalvfortroende i att hantera andras ké&nslor gor att den hamnar lagre men att han
aktivt arbetar pa det. En annan av ledarrespondenterna beskrev att hans
verklighet och hans syn pa att varderingen &r lagre hos honom utifran att
entreprendrssinnet gor att visionerna, det som ska gdras och ekonomiska
aspekter star i vagen for de mer mjuka vardena. “Det dir viil sd bolagen ser ut
idag vilket gor att jag inte kan fokusera pa det, sd det stimmer nog vdl”.

Vardering: Service

Vérderingen service fanns bland de lagsta som medarbetarrespondenterna
upplever hos sina ledare och dven i det totala resultatet bland ledare och
medarbetare. Bland ledarna hamnade service i mitten bland ledarnas
forekommande varderingar. En av ledarrespondenterna beskrev att de laga
poangen kommer utifran att ledaren inte varit tillganglig under en period och inte
alltid ar fysiskt narvarande dven om han ar tillganglig. En annan ledarrespondent
hade sjéalv vérderat service som en av de framsta varderingarna och beskriver att
ledarskapet &ar valdigt integrerat och att han agerar som en servicefunktion for
medarbetarna. Han beskriver att han har en hog grad av tillgdnglighet och &r
narvarande bade for medarbetare och kund. “Vi dr pa véldigt samma niva,
kanske t.0.m. att jag dr under. Det dr faktiskt sa det dr”.

En annan ledarrespondent som ocksa har service som en av sina framsta
varderingar beskrev att han i sitt ledarskap leder utifran att vara den som visar
hur man gor. “Jag har alltid varit den som stdtt forst, men samtidigt puttat fram
nagon sa att den star forst. Jag gor inte det for att soka prestige eller
uppmarksamhet utan jag har gjort det for att visa att det gar att gora sa hér”.

4.5 LEDARNAS UPPLEVELSE AV HUR VARDERINGARNA
PAVERKAR MEDARBETARNA

Hur ledarna upplever att varderingarna paverkar medarbetarna framkom till viss
del under intervjuerna. Ledarna hade vissa svarigheter att beskriva hur
varderingarna paverkar medarbetarna men det framkom en syn att varderingarna
paverkar medarbetarna och kulturen pa arbetsplatsen. En av ledarna beskrev att
genom att ledningen uttryckt och gett méjligheten for medarbetarna att vara
sjalvstandiga har det véxt fram och mycket skoter sig av sig sjalvt. Han beskrev
ocksa att ledarnas sétt att agera sprider sig bland medarbetarna som tar efter
beteendet. “Det tydligaste exemplet dr att vi grundare alltid har kramats med
alla vi traffat, mycket karlek och det har darfor blivit en kultur dér alla kramas ™.

En annan av ledarrespondenterna beskrev att finnas till for andra och kunden
paverkar medarbetarna genom att det hela tiden behover finnas en anpassning
och att man som medarbetare inte kan anpassa sig utefter sina egna
forutsattningar, och att det kan bli jobbigt for medarbetarna. Medarbetarna har
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inte alltid helhetsperspektivet och strategin vilket kan leda till att det kravs tid
for ledaren att forklara vissa beslut och processer. “For langsiktig lonsamhet
maste vi forsta att det ar kunderna som bestammer vad vi ska géra. Jag forsoker
forklara att den viktigaste personen i vart bolag ar den jobbiga kunden, det tog
vdldigt stor skruv ndr jag sa det”.

En annan av ledarrespondenterna reflekterade 6ver om ledarens varderingar
paverkar utifran att alla medarbetare har sina egna visioner, sétt att vara och sin
bakgrund. Han kom fram till att hans varderingar sékert paverkar men att det &r
en aspekt av flera. “Jag gor ju det jag tror pad sen far jag ju hoppas pa att de dr
mottagliga. Sen behdver det ju inte vara sd att de tar emot det pa mitt sditt”.

En av ledarna beskrev hur han som ledare alltid arbetar for att medarbetarna ska
ma bra och darigenom ta val hand om foretaget bl.a. genom att se till att de har
mojlighet att utvecklas och bli battre och mer sjélvsdkra i det de gor. Detta
beskriver han dock som nagot som medarbetarna kan tolka som negativt, som
att ledaren anser att medarbetaren inte ar kompetent for jobbet som de gér och
att de inte duger. Han beskrev att det ar latt till misstolkning och att det kravs att
han som ledare &r noga med att forklara och reda ut eventuella missférstand kring
vad han menar med att medarbetarna bor utvecklas. “Vissa vill inte ldmna
tryggheten och vill kunna tanka att man ar kompetent for det jobb man gor. Da
blir det ifrdgasattande, duger inte jag som jag ar? D4 far jag forklara att det
inte dr det det handlar om och dd blir det lugnare”,

En av ledarna beskrev att genom att fortydliga vérderingar och strategi for
medarbetarna har det lett till att alla vet mer hur de ska bidra och att det blivit en
mycket trevligare stamning pa arbetsplatsen. Han beskriver ocksa att hans eget
arbete kring att utveckla vissa av varderingarna i sitt ledarskap har borjat méarkas
pa hans medarbetare och att det tagit fram en storre gladje. “Jag lyssnar och
respekterar deras asikter mer och kor inte dver dem pa samma satt som jag
kanske gjorde innan. Jag tycker det &r viktigare att de ar tillfredsstéllda i det de
gor an att resultatet blir perfekt varje gang. Tar jag beslut 6ver huvudet pa dem,
gor saker sjdlv for att det gdar snabbare och blir bdittre tar jag bort all glddje”.

En ledarrespondent beskrev att ledarskapet lart honom att alla inte ska vara i
samma form men att alla har samma grund. Han sdger att alla vill kénna sig
behovda, lyckliga, uppmarksammade och att de astadkommit nagot. Att de
kommer till jobbet &ven for sina kollegor och for att arbeta tillsammans. Ledaren
beskrev att varderingarna ger en insikt i att man inte kan vara sjalv om man ska
lyckas och att de som jobbar med en behdver ma bra och att varderingarna
darigenom paverkar medarbetarnas valmaende. “Mdinniskor ska bli starkare av
att vara har, vi bygger manniskor inifran och ut sa att de blir starkare héar inte
sa att jobbet blir som det &r for manga idag, kopplat till mycket sjukskrivningar
och trakigheter och att man blir olycklig i sin vardag”.
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Ledaren beskriver ocksa en 6nskad bild av hur detta mer kollektiva satt ger
medarbetarna ett stérre beslutsfattande kring sin vardag genom att ledningen
bygger en verksamhet som ger forutsattningar till det. Att det leder till att
medarbetare kanner ett storre agandeskap, arbetar och hjalper varandra och utgar
fran arlighet och éppenhet. Han beskriver dock att de inte riktigt &r dar annu da
det finns en del utmaningar bade kring prioriteringar och investeringar inom
bolaget men ocksa i samhallsstrukturen. “Vad jag har idag ar att vi skapat en
plattform, vi har resurser men det &r en véldigt lang vag att ga for att samhallet
inte ar byggt for det, och man blir valdigt ensam nar man gér nagot
annorlunda”.

En annan ledarrespondent uttrycker att entreprendrssinnet kan leda till att de
mjuka vardena inom ledarskapet far sta tillbaka och att det paverkar
medarbetarna. Att visionerna, det som ska goras och ekonomiska aspekter star i
vagen och att dar blir fokuseringen. En annan ledare uttrycker att genom att na
hjartat hos medarbetarna skapas framgang och att ledarskapet da behover vara
fokuserat pa sadant som medarbetarna ser som motiverande framfor det som
ledningen ser som motiverande for egen del.
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5. SLUTDISKUSSION

5.1 SLUTSATS OCH RESULTATDISKUSSION

5.1.1 VILKA VARDERINGAR INOM SPIRITUAL LEADERSHIP FOREKOMMER |
LEDARSKAPET

Denna studie visar att alla varderingar inom spiritual leadership framtrader hos
de deltagande ledarna i Sverige i deras ledarskap, i mer eller mindre stor
utstrackning. Genom att resultatet visar pa att medarbetarna upplever att ledarna
uppvisar beteenden kopplade till varderingarna ligger detta i linje med Reave’s
(2005) satt att se pa spiritual leadership som &r ett satt att integrera karaktar och
beteende i ledarskapet och att ledarskapet inte visas genom ord utan att de
spirituella varderingarna visas genom handling.

Ledarnas egen uppfattning om sina varderingar i ledarskapet skiljer sig daremot
med det som upplevs bland medarbetarna, vissa varderingar syns mindre och
vissa syns mer an vad ledarna sjalva uppfattar, och ledarna uppfattar i stérre
utstrédckning att de agerar utefter varderingarna an vad medarbetarna gor. En
mojlig orsak bakom detta kan vara att medarbetare som arbetat kortare tid i
foretaget har haft svarare att svara pa vissa av pastaendena i undersokningen och
1 storre grad svarat “vet ej” vilket kan visa pa att virderingarna inte dr tillrackligt
synliga i ledarskapet utan blir mer synliga éver tid nar medarbetarna fatt kanna
ledarna mer. Enligt Fairholm (2015) ar en forutsattning for att bygga
verksamheten och inspirera medarbetarna att dela vérderingarna att ledaren sjalv
har definierat dem for att kunna Overféra dem. Detta kan ocksd vara en
forklaringsmodell till att medarbetare inte marker av varderingarna lika tydligt
for att de inte &r Kklart definierade hos ledaren, vad de betyder och hur de kan
visas, och darigenom &r de svara att agera ut.

En aspekt som kan vara intressant har ar att de véarderingar som framkom l&gst i
studien var de som ledarna och medarbetarna i storre utstrackning ansag vara
mindre framtradande hos ledaren vilket kan ses som att ledarna &r tydligare i vad
de brister i &n i sina styrkor. Enligt Fry (2013) bor en ledare med integritet och
arlighet ha en sjalvmedvetenhet och kanna till bade sina styrkor och sina
begransningar. Detta skulle kunna visa pa att ledarna & medvetna om sina
begransningar och hur de uttrycks och paverkar medarbetarna i storre
utstréackning an hur de kanner till hur de kan agera utefter sina styrkor och géra
de mer synliga i ledarskapet.

Ledarnas séatt att beskriva sitt sétt att leda pa stammer pa manga satt éverens med

teorin kring spiritual leadership sasom att fa medarbetarna att vara delaktiga, att
ledarna &r transparenta i sin information och ldgger 6ver ansvar, och skapar
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sjalvstandiga medarbetare. Detta ar ett satt som Kolodinsky et al (2008) menar
att spirituella ledare anvander i sitt ledarskap och enligt Naidoo (2014) &r att
uppmuntra den personliga utvecklingen ett satt att na dit vilket ocksa har visats
i studien. Enligt Fry (2013) skapar vérderingarna en stark och positiv kraft for
inre motivation och att denna kraft tillfredsstaller de grundldggande behoven for
bade ledare och medarbetare for valmaende genom syfte och gemenskap vilket
i sin tur leder till medarbetarnas valmaende och ett organisatoriskt engagemang,
finansiell prestation och social hallbarhet (ibid.). I likhet med detta benamner
ledarna vikten av gemenskap bland medarbetarna som ett starkt incitament for
att skapa valmaende pa arbetsplatsen samt att nar medarbetarna ar starka
tillsammans skapas goda resultat.

Resultatet visar ocksa pa att flera av ledarna uttrycker att de agerar forebilder for
medarbetarna genom sitt agerande och att det finns en Onskan om att
medarbetare ska efterlikna detta beteende. Kirkhaug (2013) beskriver behovet
av ett ledarskap baserat pa varderingar som nagot som leder till 6kad tillit hos
sina medarbetare dar ledaren blir en forebild for de attityder och beteenden som
behdver uppvisas i organisationen och att utmaningen i detta arbete ar att fa
ledaren att klara av att leva upp till dessa krav (ibid.). Det uttrycks ocksa i studien
en vilja bland ledarna att utveckla vissa av varderingarna men att det finns
svarigheter i detta utifran bade oférmdaga och viss tendens till ovilja till
forandring. Att leda genom varderingar menar Frost (2014) bérjar med hur
effektivt ledaren leder sig sjalv och de personliga varderingar som definierar
ledaren. Ledare som &r medvetna om sina personliga varderingar menar Frost tar
sig tid att undersoka dem och identifiera vad de betyder for dem (ibid.). Detta
resultat kan visa pa att det finns en 6nskan om att utveckla vissa varderingar och
inforliva dem mer i ledarskapet da ledaren har en tro pa att det skulle ge resultat
och visat intresse for att utveckla dem.

5.1.2 INDIKATION AV SPIRITUAL LEADERSHIP

Genom att alla varderingar inom spiritual leadership framkom i ledarskapet bade
utifran ledarnas och medarbetarnas upplevelse kan det visa pd att det finns
tendenser pa spiritual leadership i svenskt ledarskap. Vissa av ledarna uttryckte
ocksa att for att na framgéang behdéver ledarna nd medarbetarnas hjartan och hitta
det som motiverar dem istéllet for vad som motiverar ledarna sjélva. Detta kan
ge en viss indikation pa att det finns ett vaxande falt inom ledarskap som
foresprakar ett mer holistiskt ledarskap som integrerar de fyra grundlaggande
delarna hos manniskan; kropp, sinne, hjarta och sjal som Naidoo (2014)
foresprakar. Det finns &ven en indikation kring vetskapen om vilka behov
medarbetare behover fa tillfredsstallda och att dessa behover hanteras och
tillfredsstéllas genom ledarskapet. Det finns darmed en kunskap kring att
ledningen kan paverka medarbetarnas motivation och agerande genom att
paverka och forandra organisationskulturen i 6nskad riktning (Yukl, 2012).
Dock verkar det inte finnas en stor medvetenhet kring paverkan som Schein
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(2009) menar att ledare har kring hur ledarnas agerande direkt paverkar
medarbetares attityder och beteenden.

Trots svarigheten for ledarna att beskriva hur varderingarna och deras agerande
paverkar medarbetarna fanns en viss reflektion kring detta och ett intresse av att
se och diskutera resultatet och analysera medarbetarnas svar. Dar kan en tolkning
vara att det majligt finns en vilja att utvecklas inom detta och ga fran ett mer
omedvetet agerande till ett mer medvetet agerande. Enligt Fry (2013) har en
spirituell ledare en medveten kring hur den paverkar andra vilket darmed inte
stdimmer Gverens med studiens resultat. Vissa varderingar beskriver dock ledarna
mer tydligt och det gar att anta att dessa anvands mer medvetet, dock inte tydligt
om de anvands medvetet just for att paverka medarbetarnas agerande.

Ledarnas beskrivningar visar dock pa att vissa varderingar verkar paverka
medarbetarna i positiv riktning och andra tolkas pa ett negativt séatt hos
medarbetarna och dar har det kravts en storre tydlighet hos ledarna att beskriva
vad varderingen betyder och 6ka forstaelsen for ledarens agerande. Genom att
studien beror pa vilket satt ledarens varderingar och agerande paverkar
medarbetarna sa finns dar en méjlighet till ytterligare en medvetenhet kring hur
de paverkar arbetsmiljon och hur de personliga varderingarna ar en del av det
vilket ligger i linje med Naidoo (2014) som menar att ledare uttrycker sina
identiteter och paverkar organisationens kultur.

Nagra ledare kopplade varderingarna till foretagets strategi och den kultur som
finns inom foretaget. Enligt Sweeney och Fry (2012) ar syftet med det spirituella
ledarskapet att skapa en vision och ha varderingar som ¢verensstammer med det
strategiska arbetet vilket i detta fall & 6verensstimmande.

Ledarna hade svart att veta varifran dessa varderingar kommer for dem, de
beskriver dock att mycket av grunden till varderingarna kommer dels inifran men
aven fran erfarenheter av vad som tidigare fungerat. Enligt Fry (2013) kommer
varderingarna ofta ur ett eget inre arbete hos ledaren. Ledarna i studien uttrycker
att de leder utifran det som de tror pa vilket visar att det finns en grund i dem
sjalva i ledarskapet oavsett pa vilket sétt denna grund har skapats.

Resultatet av studien skulle kunna sammanfattas att det finns en indikation av
spiritual leadership i ledarskapet i och med att varderingarna i altruistisk karlek
och beteenden kopplade till det forekommer i ledarskapet och ar synligt bade for
ledaren och medarbetarna. Dock undersoker denna studie endast en del av teorin
kring spiritual leadership och det gar darfor inte att avgéra detta utan mer
djupgaende forskning kring detta och 6vriga delar i spiritual leadership. | Fry’s
(2013) teori ingar dven att se till hur ledaren relaterar kring hopp/tro och
visionsarbete och dven det behdver darmed tas i beaktning. Fry beskriver ocksa
att ledarskapet foregas av ett inre arbete som ocksa hade behovt undersokas.
Genom att resultaten skilde sig at mellan ledarnas och medarbetarnas svar
behover det ocksa tas i beaktning hur det definieras om en vérdering anvands
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eller inte. Om det endast kan antas att den forekommer om bade ledare och
medarbetare ar éverens om att den forekommer, eller om den férekommer om
nagon av ledarna eller medarbetarna upplever att den forekommer. | studien hade
manga av de framsta varderingarna hog samstammighet mellan ledarna och
medarbetarna men det forekom ocksa en hogre samstammighet kring vissa
varderingar som hamnat lagre ner i listan 6ver forekommande varderingar.

Ledarnas beskrivningar av hur de anvander varderingarna stammer ocksa endast
till viss del 6verens med teorin vilket ocksa gor att det inte till fullo gar att dra
nagra slutsatser kring om spiritual leadership anvénds i ledarskapet. Vissa av
ledarna uttrycker i studien att de har en 6nskan om att styra sitt eget liv till det
béttre och att manga av malen ar for personlig vinning till viss del dven om de
ocksa uttrycker en dnskan om att medarbetare ocksa far det béattre. Detta kan
dock tolkas som att de inte i tillrackligt stor utstrackning drivas av varderingarna
inom spiritual leadership men att det finns ett forstadium till det. Det som dock
gar att saga ar att varderingarna inom altruistisk karlek férekommer i ledarskapet
och att det darmed finns tendenser till spiritual leadership.

5.1.3 STUDIENS BIDRAG TILL FORSKNINGEN

Genom att studien utgatt fran ledares agerande for att bedoma forekomsten av
varderingarna har studien bidragit med kunskap kring hur varderingar kan visas
genom beteende, dar det i dagsléget har gjorts mindre studier kring relationen
mellan vérderingar och ledarskaps beteende (Szabo et al, 2001).

Studien bidrar med, om &n i liten skala en bild 6ver vilka véarderingar som ar
forekommande bland ledare i egna foretag i Sverige och vilka likheter och
skillnader det finns i hur markbara de &r bland medarbetare. Studien bidrar med
att visa att vérderingar inom spiritual leadership &r anvandbara och anvands
utifran att de upplevs fungera for ledare dven om de inte anvands fullt medvetet
eller definieras tydligt sa finns en tendens till spiritual leadership i ledarskapet
hos svenska ledare.

En styrka i studien ar att se att varderingarna inom spiritual leadership anvéands
aven i en icke religios kontext vilket tidigare forskning visar att ledare kan agera
ut manga av varderingar kopplade till spiritualitet utan att ha en religios koppling
eller anse sig vara en spirituell person (Reave. 2005). Manga beteenden inom
spiritual leadership sasom t.ex. att tjana andra (Fry, 2013) ligger ocksa vél i linje
med den kundorientering som definierar kvalitet utifran férmagan att
tillfredsstélla och dvertraffa kundens forvantningar enligt Bergman och Klefsj6
(2012). De menar ocksa att varderingar, arbetssatt och verktyg behover
samverka for att lyckas med det och dar kan varderingar inom spiritual
leadership ha en naturlig paverkan. Inom detta faller ocksa den interna kundens
tillfredsstallelse och hur denna kan paverkas for att fa medarbetare att bidra till
resultat och framgang (Bergman & Klefsjo, 2012). Da en del inom offensiv
kvalitetsutveckling ar att forandra organisationskulturen (Dalen, 2003) kan ett
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ledarskap baserat pa varderingar generellt och spiritual leadership specifikt
paverka denna i en riktning mot en okad inre motivation hos medarbetare och
kunder vilket leder till en 6kad kvalitetsutveckling. VVarderingarna som kommer
ur altruistisk kérlek kan ge ett positivt inflytande inte bara inom organisationen
utan dven na kunder, intressenter och samhallet da energin inom foretaget laggs
pa att finnas till for att tjana kunderna (Fry, 2013).

5.2 METODDISKUSSION

Jag ser flera mojliga satt att genomfora denna studie pa. Alternativa sétt hade
kunnat vara att aven intervjua medarbetarna kring upplevelsen av hur ledaren
personifierar véarderingarna i sitt ledarskap och i foretaget. Ett annat satt hade
kunnat vara observation for att observera férekommande beteenden hos ledaren
och hur dessa forhaller sig till ledarens varderingar och varderingarna inom
spiritual leadership. | denna studie tror jag dock vald metod, intervjuer och
enkatundersokning var den mest lampade metoden utifran syftet och utifran
tidsperspektivet for studien. Medarbetarna hade mojlighet att kommentera sina
svar i slutet av enkéten for att fortydliga sina svar. Om det funnits mojlighet att
kommentera efter varje pastdende kanske det hade kunnat ge ytterligare
fortydligande  forklaringar till deras svar. Dock var syftet med
enkatundersokning att fa kvantifierbara svar och metoden anser jag darmed vara
tillracklig.

| och med att enkaten inte avsléjade vilken vérdering pastaendena hangde ihop
med har jag svart att se att det paverkade ledarnas svar vid intervjun men man
hade ocksa kunnat gora intervjuerna forst och darefter enkatundersékningen men
da tror jag att intervjuerna hade blivit svarare att genomfora utifran att ledarna
hade svart att definiera och beskriva hur de leder utifran varderingar utan att fa
en hanvisning till nagon specifik vardering.

Studien hade formodligen blivit annorlunda om det funnits andra studieobjekt
eller fler studieobjekt som anviénts da studien har ett subjektivt perspektiv utifran
just de valda ledarna. Det hade dock varit intressant att gora en storre studie pa
samma amne for att se om det skulle g att gora nagra generaliserbara
jamforelser for att se det svenska ledarskapet i ett stOrre perspektiv.

Efter studiens genomforande och responsen fran ledarna kan jag se att studiens
metod skulle kunna anvandas som en del i ledarutveckling, sjalvinsikt och
matning av organisationskulturen utifran varderingar. Dels som en
aterkommande matning hur ledarskapet forandrats under perioder men skulle
ocksa kunna anvandas for att utveckla det personliga ledarskapet hos
medarbetarna. | och med att en del i spiritual leadership &r att utveckla fler
medarbetare till ledare kan detta vara en del i den utvecklingen.
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5.3 VALIDITET OCH RELIABILITET

Resultatet av denna studie ar giltigt endast for de studieobjekt som deltagit i
studien och generalisering for en storre grupp kan darmed inte goras. | och med
att studien avgransats till ett antal studieobjekt sa kan studien inte generaliseras
i storre utstrackning an sa. Genom enkatundersokningen och den kvantitativa
data den ger skulle jag vilja pasta att resultatet ar tillforlitligt utifran de som
svarat. | och med att jag hade ett relativt Iagt antal respondenter kunde jag avgora
att respondenterna endast svarat en gang var pa studien. Anvéandningen av
Google formular ar annars ett mindre palitligt verktyg att anvanda for enkater da
det kan finnas en viss risk att respondenter svarar flera ganger. Bade jag och
ledarna fick dock paminna medarbetarna att svara pa enkéaten sa sannolikheten
att nagon skulle svarat flera ganger anser jag som lag. Svarsfrekvensen pa 71%
bland medarbetarna anser jag ge ett tillrackligt tillforlitligt svar dven om jag
onskat en hogre svarsfrekvens. Det finns alltid ett fragetecken kring anledningen
till att respondenter inte valjer att svara om det ar utifran ointresse, tidsbrist eller
utifran en ovilja att dela med sig av sina asikter. Jag upplever dock att
svarsfrekvensen i denna studie var tillrackligt hog for att inte ga djupare in i att
diskutera de som inte besvarat enkaten.

Jag upplever att validiteten kring intervjuerna &r god genom att jag dels stallde
fortydligande fragor for att vara saker att jag uppfattat respondenten korrekt samt
att jag tillsammans med respondenten gick igenom de fragor som respondenten
besvarat “vet ej” pa och “stimmer inte alls”. Detta for att vara sdker pa att
respondenten inte uppfattade en fraga felaktigt eller ville justera nagot av sina
svar vilket skedde for en av respondenterna och resultatet justerades darefter
utifran det. Genom att enkéten var styrd till pastaenden och vissa varderingar
anvande jag mig av semistrukturerade intervjuer vilket skapade ett stort
utrymmer for respondenten att beskriva sitt ledarskap. Detta upplever jag gjorde
att jag fick en tydligare bild dver ledarens ledarskap, vad som stammer Gverens
med spiritual leadership och de varderingar som studien grundats pa. Genom att
vara neutral och stélla 6ppna fragor och ge tid for reflektion 6ppnade det ocksa
upp for respondenten att delge sin berattelse i hogre utstrackning.

Validiteten i tolkningen av empirin har jag forsokt haft hog genom att forklara
de tolkningar och slutsatser jag gjort, dels genom kopplingen till teorin och dels
genom att beskriva mina tankegangar. Genom att studien ar subjektiv och kan
ha startat reflektioner hos ledarna ar det svart att avgora om jag skulle fa samma
resultat om jag skulle géra om studien med samma studieobjekt. En 6nskan &r ju
att det sker en utveckling i ledarskapet och att resultatet mer ndrmar sig en likhet
mellan ledarens och medarbetarnas upplevelse. Studien &r dock I&tt att
aterupprepa hos samma eller andra studieobjekt vilket gor att det ar latt att gora
maétningar och se férandringar och utveckling i resultatet.
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5.4 FORSLAG PA VIDARE FORSKNING

Studien 6ppnar upp for manga framtida intressanta forskningsomraden.
Intressant hade varit att studera vidare kring hur varderingarna forhaller sig till
varandra. Om det finns varderingar som varderas hogre i en viss situation och
darmed slar ut andra varderingar som ledaren ocksa har eller om det finns
varderingar som alltid finns med i ledarskapet oavsett vilka situationer som
uppkommer.

Det vore ocksa intressant att studera orsaken bakom varfér ledaren leder utifran
just dessa varderingar, om véarderingarna grundar sig pa uppfostran, erfarenhet
eller ett inre arbete som teorin foresprakar till exempel, eller om det finns andra
orsaker. Det hade ocksa varit intressant att folja ett foretags utveckling mot att
anvanda dessa varderingar och se hur denna utveckling kan se ut och vad som
kravs for att astadkomma det. Det hade ocksa varit intressant att gora en
uppfoljande studie pa studieobjekten i denna studie for att se hur och om de
utvecklat varderingarna 6ver tid.

Ett annat intressant forskningsomrade att utforska ar hur man skapar
forutsattningar for att kunna bedriva ett ledarskap baserat pa varderingarna i
spiritual leadership. Vad kravs i foretagsstruktur och samhalleliga
forutsattningar. Vad kravs fran kunder, bade interna och externa, och vad kravs
fran ovriga intressenter. Finns det forutsattningar idag att bedriva foretag utifran
dessa varderingar, om inte var behover foérandringen ske, pa individ-
organisations- eller samhallelig niva? Det hade ocksa varit intressant att studera
vilka effekter ledare sett utifran att ha lett utifran dessa varderingar, vilken
forandring kan de se i organisationskultur, férandringsarbete och
kvalitetsutveckling.

For att fa en storre helhetshild av spiritual leadership hade det ocksa varit
intressant att studera Ovriga delar inom spiritual leadership och i hur stor
utstrackning dessa forekommer, pa vilket satt och hur medarbetare marker av det
i foretag och organisationer. Det hade ocksa varit intressant att studera ledare
som sjalva uttalar att de har ett spirituellt ledarskap och ser hur val deras
varderingar och agerande stammer dverens med teorin om spiritual leadership.
Det hade ocksa varit intressant att studera ledare som regelbundet anvander sig
av nagon form av aktivitet for personlig utveckling och inre arbete sasom
exempelvis meditation for att se hur deras vérderingar paverkas av denna
aktivitet.

Vidare skulle det vara intressant att ga in ytterligare pa hur det spirituella
ledarskapet kan paverka kvalitetsutvecklingen och hur det kan integreras i den
offensiva kvalitetsutvecklingen. Hur véarderingarna och det spirituella
ledarskapet skulle kunna paverka och om det kan vara en del av framtidens
kvalitetsutveckling.
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BILAGOR

BILAGA A: BREV TILL STUDIEOBJEKT
Hej!

Inom ramen fér min magisteruppsats inom Magisterprogrammet for kvalitets- och
ledarskapsutveckling vid Mitt Universitetet séker jag ledare som ar intresserade av att
delta i min studie.

Studiens syfte ar att undersotka ledares varderingar, om dessa marks bland
medarbetarna och hur dessa paverkar medarbetarna. Varderingarna ar baserade pa
teori kring Spiritual Leadership.

Studien innefattar en enkat undersékning med ledaren och dess medarbetare samt en
uppfdéljande intervju med ledaren. Intervjun kan ske genom mote eller via telefon,
enkaten genomférs digitalt.

For att vara med i studien behdver du vara ledare/entreprendr med eget foretag.
Hoppas ni har mojlighet att vara med, ser fram emot aterkoppling!

Vanliga héalsningar
Emma Pettersson
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BILAGA B: ENKATFRAGOR TILL LEDARE

Enkaten ar uppbyggd av ett antal pastaenden dar du ska svara utifran hur val du
tycker att pastaendet stammer dverens med dig i din ledarroll.
Svarsalternativen per pastaende ar:

Stammer inte alls
Stammer till viss del
Vet ej

Stammer vl
Stammer mycket vl

Kan du inte eller vill du inte besvara fragan véljer du alternativet “Vet ej”.

Besvara fragorna utifran hur du upplever att du agerar i din roll som ledare.
Enkéaten kommer att foljas upp av en individuell intervju for att fortydliga dina
svar.

Studien ar anonymiserad och inga personnamn eller foretagsnamn kommer att
presenteras.

Enkaten beréknas ta ca 10-15 min att svara pa.

Stort tack for din medverkan!

Pastaende
Jag hjalper mina medarbetare att prestera pa topp.
Jag &r noga med att visa uppskattning for medarbetares prestationer individuellt eller i grupp.

Jag forvantar mig att mina medarbetare gor sitt basta och det vet de om.

Jag agerar som en forebild genom att sjélv prestera pa minst samma niva som jag forvantar
mig av mina medarbetare.

Jag satter upp tydliga mal for mina medarbetare.

Jag gor alltid mitt basta.

Jag tar alltid ansvar for beslut, &ven de som jag delegerat.

Jag uppmuntrar sjélvstandiga handlingar och beslut bland mina medarbetare.

Jag stottar mina medarbetare i att stdndigt utvecklas.
Jag agerar och tar beslut utifran det jag anser vara ratt och sant.

Jag éar arlig och talar sanning.

Jag ber om hjalp nar jag behover.
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Jag tar ansvar foér mina egna misstag.
Jag agerar utefter mina principer &ven om andra utmanar dessa.

Jag arbetar och samarbetar inom omréaden jag kan sta for.

Jag kan visa mig sarbar infor mina medarbetare.

Jag ar oppen och delar med mig av insikter och information kring foretaget.
Jag litar pd mina medarbetares formagor och styrkor.

Jag litar pa andra &ven i situationer som involverar risk eller osakerhet.

Jag agerar ansvarsfullt i alla situationer.

Jag erkénner ndr jag gjort ett misstag.

Jag fragar garna andra om deras synpunkter och rad.
Jag anser inte att jag ar battre 4n nagon annan.

Jag lyfter hellre fram andra &n mig sjélv.

Min installning &r att jag och andra lar fran vara misstag.

Jag har tdlamod och ar uthallig i svara situationer.

Jag kan beharska mig och haller mig lugn nar jag blir provocerad eller &r i en anstrangd
situation.

Jag har talamod for andras svagheter och later inte mina kénslor ta Gver.
Jag klagar aldrig om jag hamnar i en svar situation.

Jag ger inte upp aven om jag far motstand.

Jag fokuserar hellre pa andra an mig sjalv.

Jag hjélper garna andra.

Jag har latt for att satta mig in i mina medarbetares kénslor och hantera dessa.

Jag arbetar for att mina medarbetare ska vara tillgangliga for varandra om nagon inte mar bra.
Jag agerar om jag marker och kanner att nagon inte mar bra.

Jag visar att jag bryr mig om mina medarbetare.

Jag har formégan att forlata mig sjalv och andra om nagot gar fel.

Jag skyller inte pa andra om négot utifran drabbar mig.
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Jag ser utmaningar och svarigheter som nagot positivt jag kan lara mig av.

Jag visar ofta tacksamhet for mina medarbetare.

Jag ar sann mot det jag tror pa och agerar utifran det, aven om alla andra ar emot mig.
Jag valjer ofta att agera &ven om det innebdér en rédsla och en risk for kritik.

Jag uppmuntrar och stottar mina medarbetare till att vaga ta risker.

Jag valkomnar mina och andras misstag.

Jag vill standigt lara och forbattra min prestation.

Jag tar risker for att uppna syften som framjar gruppen, foretaget eller samhallet.

Jag ser till att vi gor roliga aktiviteter pa arbetsplatsen.
Jag tycker det ar viktigt att fira det man astadkommit.
Noje och lekfullhet maste finnas pa arbetsplatsen.

Jag ser mitt arbete som nagot roligt jag gor.

Jag frdmjar samarbete och att vi ser oss som en grupp som arbetar tillsammans.
Jag tar beslut som &r bra for gruppen framfér individen eller mig sjélv.

Jag tycker det &r viktigt att vi som grupp har tillit till och respekterar varandra.
Jag uppmuntrar medarbetare att vara delaktiga i beslut.

Jag arbetar for att vi har en god gemenskap.

Jag ser till att medarbetarna har det de behdver for att skapa framgang i sitt arbete.
Jag ger medarbetarna mycket uppmarksamhet och &r narvarande.

Jag ar tillganglig for att stétta mina medarbetare.

Jag vill lara k&nna mina medarbetare och vad de har for behov.

Jag ser till att medarbetarna har en trygg arbetsmiljo.
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BILAGA C: ENKATFRAGOR TILL MEDARBETARE

Enkaten ar uppbyggd av ett antal pastaenden dar du ska svara utifran hur val du
tycker att pastaendet stammer dverens med hur din ledare agerar.
Svarsalternativen per pastaende ar:

Stammer inte alls
Stammer till viss del
Vet ej

Stammer vl
Stammer mycket vl

Kan du inte eller vill du inte besvara fragan viljer du alternativet “Vet ej”.

Besvara fragorna utifran hur du upplever att din ledare agerar. Dina svar
hanteras anonymt, inga namn kommer att presenteras i studien och dina svar
kan inte kopplas till dig.

Enkaten berédknas ta ca 10-15 min att svara pa.

Stort tack for din medverkan!

Pastaende

Ledaren hjalper sina medarbetare att prestera pa topp.

Ledaren &r noga med att visa uppskattning for medarbetares prestationer individuellt eller i
grupp.

Ledaren forvantar sig att medarbetarna gor sitt basta och det vet vi om.

Ledaren agerar som en forebild genom att sjalv prestera pa minst samma niva som han
forvantar mig av sina medarbetare.

Ledaren satter upp tydliga mal for sina medarbetare.

Ledaren gor alltid sitt basta.

Ledaren tar alltid ansvar for beslut, &ven de som han delegerat.

Ledaren uppmuntrar sjalvstandiga handlingar och beslut bland sina medarbetare.

Ledaren stottar sina medarbetare i att standigt utvecklas.

Ledaren agerar och tar beslut utifran det han anser vara réatt och sant.
Ledaren &r arlig och talar sanning.
Ledaren ber om hjalp nér han behdver.

Ledaren tar ansvar for sina egna misstag.
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Ledaren agerar utefter sina principer &ven om andra utmanar dessa.

Ledaren arbetar och samarbetar inom omraden han kan sta for.

Ledaren kan visa sig sarbar infor sina medarbetare.

Ledaren &r 6ppen och delar med sig av insikter och information kring foretaget.
Ledaren litar pa sina medarbetares forméagor och styrkor.

Ledaren litar pa andra aven i situationer som involverar risk eller osakerhet.

Ledaren agerar ansvarsfullt i alla situationer.

Ledaren erkdnner nar han gjort ett misstag.

Ledaren fragar garna andra om deras synpunkter och rad.
Ledaren anser inte att han ar battre an nagon annan.
Ledaren lyfter hellre fram andra &n sig sjalv.

Ledarens installning &r att han och andra lar fran vara misstag.

Ledaren har talamod och &r uthallig i svara situationer.

Ledaren kan beharska sig och héller sig lugn nar han blir provocerad eller ar i en anstrangd
situation.

Ledaren har talamod for andras svagheter och later inte sina kanslor ta dver.
Ledaren klagar aldrig om han hamnar i en svar situation.

Ledaren ger inte upp daven om han far motstand.

Ledaren fokuserar hellre pa andra &n sig sjalv.
Ledaren hjélper gérna andra.

Ledaren har latt for att satta sig in i sina medarbetares kénslor och hantera dessa.

Ledaren arbetar for att hans medarbetare ska vara tillgangliga for varandra om nagon inte mar
bra.

Ledaren agerar om han marker och kanner att ndgon inte mar bra.

Ledaren visar att han bryr mig om sina medarbetare.
Ledaren har férmagan att forlata sig sjalv och andra om nagot gér fel.

Ledaren skyller inte pa andra om nagot utifran drabbar honom.

Ledaren ser utmaningar och svarigheter som nagot positivt han kan lara sig av.
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Ledaren visar ofta tacksamhet for sina medarbetare.

Ledaren dr sann mot det han tror pa och agerar utifran det, &ven om alla andra ar emot honom.
Ledaren véljer ofta att agera dven om det innebér en rédsla och en risk for kritik.

Ledaren uppmuntrar och stéttar sina medarbetare till att vaga ta risker.

Ledaren vélkomnar sina och andras misstag.

Ledaren vill stdndigt 1&ra och forbéttra sin prestation.

Ledaren tar risker for att uppna syften som framjar gruppen, foretaget eller samhallet.

Ledaren ser till att vi gor roliga aktiviteter pa arbetsplatsen.
Ledaren tycker det ar viktigt att fira det man astadkommit.
Noje och lekfullhet maste enligt ledaren finnas pa arbetsplatsen.

Ledaren ser sitt arbete som nagot roligt han gor.

Ledaren framjar samarbete och att vi ser 0ss som en grupp som arbetar tillsammans.
Ledaren tar beslut som &r bra for gruppen framfor individen eller sig sjélv.

Ledaren tycker det ar viktigt att vi som grupp har tillit till och respekterar varandra.
Ledaren uppmuntrar medarbetare att vara delaktiga i beslut.

Ledaren arbetar for att vi har en god gemenskap.

Ledaren ser till att medarbetarna har det de behdver for att skapa framgang i sitt arbete.
Ledaren ger medarbetarna mycket uppmarksamhet och &r narvarande.

Ledaren ar tillganglig for att stétta sina medarbetare.

Ledaren vill 1&ra kdnna sina medarbetare och vad de har for behov.

Ledaren ser till att medarbetarna har en trygg arbetsmiljo.
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BILAGA D: INTERVJUGUIDE

LEDARSKAP OCH VARDERINGAR

1. Skulle du saga att du leder utifran varderingar?
e Hur paverkar detta ditt satt att leda?
e Vad innebdr det for dig?

2. Vilka vérderingar skulle du sjalv saga att du leder utifran?
e Hur kommer det sig att du leder utifran just dessa?
e Vad innebér de vérderingarna for dig?

3. Pa vilket satt paverkar dessa varderingar dina medarbetare?
e Vilka beteendemonster kan du ske generellt eller individuellt?
e | vilka situationer paverkar det?

FOREKOMMANDE VARDERINGAR OCH PAVERKAN

4. Utifran enkaten (sjalvskattningen) framkom nagra varderingar som de framsta.
e Hur skulle du beskriva att du leder utifran dem?
e Pavilket sétt anvander du véarderingarna for att paverka dina medarbetare?

5. Kan du beskriva hur det kommer sig att du svarade “vet ¢j” pa vissa pastdenden (om
det forekom)?

6. Utifran enkaten (sjalvskattningen) framkom nagra varderingar som mindre
framtradande.

e Hur tdnker du kring att de hamnade som mindre framtradande?

e Pavilket satt paverkar det dina medarbetare att du anvander dessa mindre?

7. Utifran enkaten (medarbetarnas svar) framkom nagra varderingar som de framsta.
e Vad tanker du kring deras svar?
e Hur tdnker du kring att dessa ar de mest tydliga varderingarna for
medarbetarna?

8. Utifran enkaten (medarbetarnas svar) framkom nagra varderingar mindre
framtradande.
e Vad tanker du kring deras svar?
e Hur tdnker du kring att dessa ar de minst tydliga véarderingarna for
medarbetarna?

9. Hur ser du pa skillnaden mellan deras svar och dina?
e Hur dina framsta varderingar forhaller sig till deras svar?
e Hur deras framsta varderingar forhaller sig till dina svar?
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INDIKATION PA SPIRITUAL LEADERSHIP

10. Om du ser pa dessa varderingar utan att tanka pa de pastaenden du svarat pa, vilka
skulle du siga stammer in pa dig?

e Hur skulle du beskriva att du agerar efter dem?

e Hur paverkar de dina medarbetare?

Excellens

Integritet/Arlighet

Fortroende

Odmjukhet

Talamod
Vanlighet/Empati/Medkénsla
Forlatelse/Acceptans/Tacksamhet
Mod

Noje

Gemenskap

Service

11. Hur ser du pa dina forutsattningar att leda utifran dina varderingar?
e Om du skulle leda pa ett for dig optimalt sétt, hur skulle du leda da?
e Vad skulle behdvas for att gora det mojligt?
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BILAGA E: SAMMANSTALLNING VARDERINGAR OCH AGERANDE

Vérdering

Excellens

Integritet/arlighet

Fortroende

Odmjukhet

Agerande

Jag hjalper mina medarbetare att prestera pa topp.

Jag &r noga med att visa uppskattning for medarbetares
prestationer individuellt eller i grupp.

Jag forvantar mig att mina medarbetare gor sitt bésta
och det vet de om.

Jag agerar som en forebild genom att sjalv prestera pa
minst samma niva som jag forvantar mig av mina
medarbetare.

Jag satter upp tydliga mal for mina medarbetare.

Jag gor alltid mitt basta.

Jag tar alltid ansvar for beslut, &ven de som jag
delegerat.

Jag uppmuntrar sjalvstandiga handlingar och beslut
bland mina medarbetare.

Jag stottar mina medarbetare i att standigt utvecklas.

Jag agerar och tar beslut utifran det jag anser vara ratt
och sant.

Jag ar arlig och talar sanning.
Jag ber om hjalp ndr jag behdver.

Jag tar ansvar for mina egna misstag.

Jag agerar utefter mina principer d&ven om andra
utmanar dessa.

Jag arbetar och samarbetar inom omréaden jag kan sta
for.

Jag kan visa mig sarbar infor mina medarbetare.

Jag ar 6ppen och delar med mig av insikter och
information kring foretaget.

Jag litar pa mina medarbetares formagor och styrkor.

Jag litar pa andra &ven i situationer som involverar risk
eller osakerhet.

Jag agerar ansvarsfullt i alla situationer.

Jag erkanner nér jag gjort ett misstag.
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Talamod/Uthallighet

Véanlighet/Empati/Medkansla

Jag fragar garna andra om deras synpunkter och rad.
Jag anser inte att jag ar battre 4n nagon annan.

Jag lyfter hellre fram andra &n mig sjélv.

Min instéllning ar att jag och andra lar fran vara
misstag.

Jag har tdlamod och ar uthallig i svara situationer.

Jag kan beharska mig och haller mig lugn néar jag blir
provocerad eller &r i en anstrangd situation.

Jag har tdlamod for andras svagheter och later inte mina
kanslor ta dver.

Jag klagar aldrig om jag hamnar i en svar situation.

Jag ger inte upp aven om jag far motstand.

Jag fokuserar hellre pa andra an mig sjalv.

Jag hjélper garna andra.

Jag har latt for att satta mig in i mina medarbetares
kanslor och hantera dessa.

Jag arbetar for att mina medarbetare ska vara
tillgangliga for varandra om ndgon inte mar bra.

Jag agerar om jag marker och kanner att ndgon inte mar
bra.

Jag visar att jag bryr mig om mina medarbetare.

Jag har formégan att forlata mig sjalv och andra om
nagot gar fel.
Jag skyller inte p& andra om nagot utifran drabbar mig.

Jag ser utmaningar och svarigheter som nagot positivt
jag kan lara mig av.

Forlatelse/Acceptance/Tacksamhet Jag visar ofta tacksamhet for mina medarbetare.

Mod

Jag ar sann mot det jag tror pa och agerar utifran det,
&ven om alla andra &r emot mig.

Jag véljer ofta att agera &ven om det innebér en rédsla
och en risk for kritik.

Jag uppmuntrar och stéttar mina medarbetare till att
vaga ta risker.
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Noje

Gemenskap

Service

Jag valkomnar mina och andras misstag.

Jag vill standigt l&ra och forbattra min prestation.

Jag tar risker for att uppna syften som framjar gruppen,
foretaget eller samhallet.

Jag ser till att vi gor roliga aktiviteter pa arbetsplatsen.
Jag tycker det ar viktigt att fira det man astadkommit.
Noje och lekfullhet maste finnas pa arbetsplatsen.

Jag ser mitt arbete som nagot roligt jag gor.

Jag frdmjar samarbete och att vi ser oss som en grupp
som arbetar tillsammans.

Jag tar beslut som &r bra for gruppen framfér individen
eller mig sjalv.

Jag tycker det &r viktigt att vi som grupp har tillit till
och respekterar varandra.

Jag uppmuntrar medarbetare att vara delaktiga i beslut.

Jag arbetar for att vi har en god gemenskap.

Jag ser till att medarbetarna har det de behdver for att
skapa framgang i sitt arbete.

Jag ger medarbetarna mycket uppmarksamhet och &r
nérvarande.

Jag ér tillganglig for att stétta mina medarbetare.

Jag vill lara k&nna mina medarbetare och vad de har for
behov.

Jag ser till att medarbetarna har en trygg arbetsmiljo.
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BILAGA F: RESPONDENTGRUPPERNAS RESULTAT

Respondentgrupp 1

% Ledare
91 Integritet/Arlighet
90 Talamod
87 Noje
86 Excellens
85 Odmjukhet
85 Gemenskap

75 Fortroende

Forlatelse/Acceptans/
75 Tacksamhet

75 Service

Vanlighet/Empati/
70 Medkansla

66 Mod
Respondentgrupp 2

% Ledare

Forlatelse/Acceptans/
100 Tacksamhet

95 Talamod

87 Integritet/Arlighet
83 Excellens

83 Mod

81 Noje

Vénlighet/Empati/
75 Medkénsla

70 Fortroende
65 Service

60 Gemenskap

55 Odmjukhet

% Medarbetare

85 Excellens

78 Talamod

78 Noje

70 Integritet/Arlighet
70 Gemenskap

68 Fortroende

68 Service

Forlatelse/Acceptans/
64 Tacksamhet

58 Odmjukhet

43 Mod

Vanlighet/Empati/
40 Medkansla

% Medarbetare

Forlatelse/Acceptans/
96 Tacksamhet

95 Talamod

91 Fortroende

90 Service

89 Integritet/Arlighet

88 Excellens

86 Gemenskap

85 Odmjukhet

80 Mod

Vénlighet/Empati/
76 Medkansla

70 Noje

72

% Totalt

86 Excellens

80 Talamod

80 Noje

73 Gemenskap

70 Integritet/Arlighet
69 Fortroende

69 Service

Forlatelse/Acceptans/
66 Tacksamhet

63 Odmjukhet
48 Mod

Vanlighet/Empati/
46 Tacksamhet

% |Totalt

Forlatelse/Acceptans/Tacksa

97 mhet

92 Talamod

88 Integritet/Arlighet
87 Excellens

86 Fortroende

84 Service

81 Mod

80 Gemenskap

Vanlighet/Empati/
76 Medkénsla

75 Odmjukhet

73 Noje



Respondentgrupp 3

% Ledare
95 Gemenskap
94 Noje
90 Service

Forlatelse/Acceptans/
88 Tacksamhet

88 Integritet/Arlighet

83 Excellens

80 Fortroende
80 Odmjukhet

80 Talamod

79 Mod

Vanlighet/Empati/
75 Medkénsla

Respondentgrupp 4

% Ledare
100 Noje
95 Gemenskap
95 Service

95 Talamod

Vanlighet/Empati/
92 Medkénsla

90 Fortroende
88 Integritet/Arlighet
83 Excellens

75 Odmjukhet

75 Mod

Forlatelse/Acceptans/
63 Tacksamhet

% Medarbetare

95 Odmjukhet
94 Noje

92 Excellens

92 Gemenskap

88 Fortroende

Forlatelse/Acceptans/
85 Tacksamhet

82 Integritet/Arlighet

Vanlighet/Empati/
82 Medkénsla

80 Mod

80 Service

78 Talamod

% Medarbetare

98 Odmjukhet
97 Noje
85 Gemenskap

82 Excellens

81 Integritet/Arlighet

78 Fortroende

Vanlighet/Empati/
77 Medkansla

Forlatelse/Acceptans/
75 Tacksamhet

67 Mod

63 Service

50 Talamod

73

% Totalt
94 Noje
93 Gemenskap

91 Odmjukhet

90 Excellens

86 Fortroende

Forlatelse/Acceptans/
86 Tacksamhet

83 Integritet/Arlighet

83 Service

Vanlighet/Empati/
80 Medkénsla

80 Mod

79 Talamod

% Totalt

98 Noje

90 Odmjukhet
88 Gemenskap

83 Excellens

83 Integritet/Arlighet

82 Fortroende

Vanlighet/Empati/
82 Medkansla

73 Service

Forlatelse/Acceptans/
70 Tacksamhet

69 Mod

65 Talamod



