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1 Introduktion (Avh. sid 13-28)

Ett foretag kan ha manga fordelar som starka finanser, en avundsvard marknadsposition samt en
position i framkanten av teknologisk utveckling. Om ledarskapet brister betyder dessa fordelar allt
mindre pa sikt (de Vries, 2001).

Att hitta former for att bemata daligt ledarskap medfor ett forebyggande av allvarligt méanskligt
lidande. Att inneha makt innebar mojligheten att skapa destruktivitet. Exemplen pa detta genom
historien kan goras lang. Dér ledarskapet misslyckas, misslyckas ocksa samhallen och
organisationer.

Att utveckla ledarskap &r darfor en allvarlig och krdvande uppgift.

Avsikten med avhandlingen &r att undersoka effekterna av en ny typ av ledarskapsutveckling. Ett
arslangt koncept for ledarskap, Shibboleth (bokstavligen "ear of grain" ; att passera en grans, en
markor for att ga utdver sig sjéalv, en provosten, att passera en nddvandig troskel), utvarderades
genom en prospektiv randomiserad jamférande studie.

Shibboleth &r férankrad i expressiva estetiska uttrycksformer, dar musik och text dominerar. Denna
konstbaserade form for ledarskapsutveckling jamfordes med ett vélrenommerat konventionellt
program for ledarskapsutveckling. Detta gjordes genom fyra olika studier dar varje studie
fokuserade pa olika perspektiv. Ambitionen var dels att fylla en kunskapslucka géllande gapet
mellan & ena sidan ledarskap och ledarskapsutveckling och & andra sidan ledarskapsutvecklingens
betydelse for medarbetares psykosociala och biologiska nivaer av stressrelaterad hélsa.

Konst &r en levande del av vara liv. Konst ger gladje och inspiration. Vi later oss dagligen
exponeras for musik, poesi, fiction, teater, malning och film. Men - i vilken utstrackning forandrar
expressiva estetiska erfarenheter, vart méte i och genom konsten, vart satt att tanka och
handla/vara/bete oss i vara liv? Och dartill - i vilken utstrackning paverkar dessa erfarenheter vara
varderingar, vart beteende och var halsa?

Kombinationen av dessa tva fragor ar fundamental for foreliggande avhandling vilken avser att
belysa en liten del av komplexiteten i och paverkan av dessa fragestéllningar avseende skilda
processer samt relationen mellan dem.

Avhandlingen &r multidisciplinar och bryter ny mark pa nyskapande sétt. Ambitionen ar att
understdka och belysa de multipla kopplingar mellan olika discipliner och de mdjliga effekterna av
estetiska erfarenheter och attityder - i detta fall hos ledare - och de transfererade effekter detta far
for medarbetares psykologiska och neurobiologiska stressrelaterade hélsa.

1.1  Utmaningar gallande ledarskapsutveckling

1.1.1 Forskning kring program for ledarskapsutveckling &r av ringa omfattning.
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Ledarskap innebar att bara ansvar for en organisation och dess medarbetares valmaende. De krav
som laggs pa ledare i moderna organisationer ar exceptionella. En dkande niva av komplexitet i en
organisation kraver en 6kande niva av komplexitet avseende kompetenser i ledarskap. Darmed okar
ocksa kraven pa existerande etablerad ledarskapsutbildningar att initiera hallbara genomarbetade
former varigenom ledares attityder, motivation och beteenden forandras i syfte att svara upp mot de
krav som stélls pa en modern ledare. (de Vries, 2001)

Det investeras idag enorma summor i ledarskapsutbildning/-utveckling (Burgoyne, 2004).Trots
detta ar forskningen kring programmens effektivitet forsvinnande liten i kontrast till den stora
forskning som finns kring ledarskap i sig. (e.g., Avolio et al., 2009; Day, 2001).

Det finns idag en blind tilltro till effektiviteten avseende anvéndbarhet i dagens utbildningsprogram
for ledarskap (Jackson och Parry, 2011). En stor variation av metoder med avsikt att utveckla och
forbéattra ledarskapets praktik anvénds, ofta utan att de verifierats vetenskapligt. Det finns en stor
bredd av antaganden avseende effektiviteten i de tillampade metoderna, trots att utvarderingar av
interventioner avseende ledarskap sallan ar grundad i rigords vetenskaplig forskning. (Blume et al.,
2010; Day, 2001; Jackson & Parry, 2011). De fa utvarderingar som finns ar ofta begransade till
deltagares uppfattning om hur nojda de ar efter avslutad utbildning. En sadan utvardering méater
dock ingenting av vad som faktiskt foljer vad galler ledarskapets tillampning pa arbetsplatsen.
Deltagarna kan vara mycket fortjusta i utbildningsprogrammen medan forskningen redovisar en
konstant inflation avseende positiv sjalvvérdering eftersom ledare tenderar att 6verskatta effekten
av den traning de fatt avseende det egna ledarskapet och dess konsekvenser (Eden, 1985; Taylor, et
al., 2009). Dartill, trots de val kanda effekterna av daligt ledarskap for de anstalldas psykosociala
valbefinnande och halsa (eg., Aasland et al., 2010, Nyberg, 2009), ar utvarderingar av
transfereffekter avseende ledarskapsutbildning for medarbetares psykosociala och biologiska stress
mycket sallsynta.

1.1.2 Komplexitet och tvetydighet — en utmaning fér moderna ledare.

Dagens ledare opererar i sammanhang som kannetecknas av en allt storre komplexitet (e.g., Heifetz,
1994, Petrie, 2011; de Vries, 2001). Vérlden har férandrats och foérandras, den har blivit mer
krdvande; mer ofGrutsagbar, mer tvetydig, mer fragmenterad och mer full av motségelser.
Internationaliseringen ar ett faktum och etniska och religiosa aspekter far en 6kande betydelse.
Manniskor, oavsett var, delar samma véarld men forstar och tolkar denna varld pa olika sétt.

De problem som moter ar etiskt utmanande och sdllan entydiga. Att mota en kravande komplexitet
av ofta smértsamma sociala realiteter kraver en bredd av komplexa kompetenser. (e.g., Kegan &
Lahey, 2009; McGuire & Rhodes, 2009; Pearce, 2007; Olivier, 2001). Det kraver kapaciteter som
en vél forankrad moralisk kompass grundad i insikt i komplexiteten och begransningarna avseende
manniskans existens saval som en valgrundad férmaga att skilja ratt fran fel. Det kraver en formaga
till ett emotionellt ansvar att kunna sta i och hantera osékerhet, ambivalens eller oro, en férmaga
forankrad i en hog niva av sjalvkannedom och stabil sjalvkansla. Det kraver ocksa en
forestallningsformaga stor nog for att kunna tolka och forsta véarlden och darmed ocksa en férmaga
att tolka en mangfald av intryck for att kunna skapa en ordning i relation till det ostrukturerade; en
formaga att finna sammanhang och mening.

1.1.2 Forenkling och instrumentalisering - problemen med de etablerade programmen for
ledarskapsutveckling.
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Medan de utmaningar som moter ledarskap forandras framstar de metoder som avser att utveckla
kompetensen hos ledare som oférénderliga (Petrie, 2011). Det finns olika problem kopplade till
konventionella program for ledarskapsutveckling saval som olika satt att svara upp mot behov (e.g.
Jackson & Parry, 2011; Sturdy et al., 2006; Wenglén & Svensson, 2008; Yukl, 2006).

Oavsett teoretisk bas fokuserar de olika programmen pa att starka den enskilde ledarens
sjalvfortroende i sin roll som ledare och pa utvecklandet av standardiserade metoder och verktyg, en
analytisk kunskap och instrumentella méatbara fardigheter (Gold et al., 2010) Ett sadant fokus pa
"vad skall vi gora" baseras pa formedlandet av kompetens fran en expert - en typ av teknisk
inlarning av nya fardigheter och formagor ( Petrie, 2011).

Manga av programmen for ledarskapsutveckling bygger pa det falska antagandet att om vi visar
manniskor vad och hur de skall géra s& kan de automatiskt gora det. Aven om detta ar relevant for
tekniska, logiska problem stéaller komplexa etiska och emotionella utmaningar stérre och andra krav
pa ledarskap. ..... Det forra paminner om social ingenjérskonst och innehaller matt av
indoktrinering. Social ingenjorskonst spelar generellt sett en central roll i dagens program for
ledarskapsutveckling (Furedi, 2009). Habermas (1975) beskrev denna process som ett forsok att
aterskapa och vidmakthalla varderingar pa ett administrativt satt.

Att pa detta satt fokusera pa "fardiga I6sningar" och positiva fardigheter avseende ledarskap pa
bekostnad av att identifiera och minska negativa aspekter av ledarskap kan leda till ett
underskattande av komplexiteten i livet och en dverskattning av den egna kapaciteten och
formagan. Detta riskerar att leda till en falsk sjalvtillracklighet och sjalvkansla samt en farlig kansla
av att kunna kontrollera och manipulera verkligheten inom ramen for standardprocedurer.
Manniskans unika, specifika och multifaktoriella aspekter, saval som manskliga kvalitéer som
medkansla, empati och etiska évervdaganden riskerar ddrmed att forsvinna.

Sammantaget framstar detta som en dehumaniserande tendens: att reducera ménskliga, etiska
aspekter till en fraga om teknik vilket leder till en alienation av anstallda och formodligen ett
undvikande av att ta ansvar (Baumann, 1995, Mintzberg, 2005). Detta fenomen talas om i termer av
"inlard inkompetens"; ledare lar sig att distansera sig sjalva fran att ta ansvar, att bortse fran
negativa kanslor genom att anvénda standardiserade lI6sningar i en ambition att undvika konflikter
med medarbetare (Argyris, 1986, 1999). Dagens program for ledarskapsutveckling medverkar till
att starka den enskilde ledarens upptagenhet med sig sjalv genom dess tonvikt pa personlig
utveckling pa bekostnad av en genuin stravan att forsta medarbetarna (Jones, 2005).

Dessa mojliga oonskade effekter av programmen for ledarskapsutveckling far sannolikt
konsekvenser fér den organisation dar ledaren ar verksam. ..... Detta riskerar att framja ett "lat-ga"
beteende och byrakratiska arbetsplatser dar negativa fenomen som formalism, rigiditet, avsaknad av
en kritisk hallning, en undvikande forhallningssatt med mera blir en del av kulturen pa
arbetsplatsen. Moderna byrakratiska arbetsplatser kannetecknas av ett signifikant undvikande nar
det galler antagandet om ett personligt ansvar (Diamond & Allcorn, 1984). Konsekvenserna blir en
svarighet att hantera sociala utmaningar, tuffa och stressande situationer och en avsaknad av en
helhetssyn i meningen att komplexa sammanhang inte synliggors (Heifetz & Linsky, 2002; Jackson
& Perry, 2011).

1.2 Konsekvenser av ett daligt/svagt ledarskap.

1.2.1 En Over-betoning av det som &r positivt ledarskap
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Konsekvenserna av ett negativt ledarskap erbjuder provningar for alla som influeras av det. Trots
detta ar daligt ledarskap vanligt forekommande vilket medfor destruktivitet och allvarligt lidande
inklusive dalig halsa (eg., Aasland et al., 2010; Einarson et al., 2007; Nyberg, 2009).

En Oversikt av psykologisk forskning visa att negativa erfarenheter av social interaktion har storre
betydelse och verkan for individen &n de positiva (Baumeister et al., 2001). Aspekter av daligt
ledarskap har stor betydelse for stress och hélsa bland medarbetare (Lincoln, 2000; Hetland et al.,
2007). Darfor borde atgardandet av daligt ledarskap i syfte att minimera dess destruktiva potential
vara ett 6vergripande ansvar med hogsta prioritet for dem som arbetar med program for
ledarskapsutveckling.

Idag fokuseras dock nastan undantagsvis pa det konstruktiva ledarskapet och dess positiva effekter
(Hunter et al., 2007; 78; Skogstad et al., 2007). Utan en ingaende kdnnedom om ledarskapets morka
sida, kan ledarskapets natur inte till fullo forstas. Inte heller kan adekvata metoder for att utveckla
ledarskap som motverkar destruktiva aspekter arbetas fram. En sadan betoning av ledarskapets
positiva aspekter ar forvanande med tanke pa de forddande konsekvenser som ett problematiskt
ledarskap medfor for den enskilde medarbetaren saval som for organisationen i sin helhet (Rayner
& Cooper, 2003; Tepper, 2000; Zellars, et al., 2002).

1.2.2 Destruktiviteten i ett daligt ledarskap.

Forskning avseende sambandet mellan ledarskap och medarbetares valmaende och hélsa ar inte
omfattande. Emellertid borjar en forskning som tar sikte pa de negativa sidorna och konsekvenserna
av ett daligt ledarskap borjat vaxa fram (e.g., Tepper, 2000; Einarson et al., 2007; Tierney &
Tepper, 2007; Tepper, 2007ab; Kellerman, 2004; Kelloway, et al., 2005). Fokus har dock framfor
allt legat pa manifesterat destruktivt ledarskap som tyranniskt beteende och aktivt aggressivt
beteende etc. (Ashford, 1994; Skogstad et al., 2007). Utan tvekan kan daligt ledarskap manifesteras
genom indirekt aggression, av passivt eller undvikande beteende bendamnt som "lat-ga" ledarskap
(laissez-fair). "Lat-ga" - ledarskapet ar den varsta sortens ledarskap och den minst effektiva
(Goodnight, 2004). Definierad som en abdikation fran ansvar handlar destruktiviteten i "lat-ga"-
ledarskapet inte om harmfulla handlingar utan snarare om den skada som uppstar pa grund av
franvaro av handling. Sadant ledarskap har potentialen att underminera en organisation som saval
hélsan hos enskilda medarbetare (Einarsen et al., 2007; Tollgerdt-Andersson, 1996). Destruktiva
processer som konflikter och mobbing foljer i dess spar och &r den typ av ledarskap som far de
varsta konsekvenserna avseende mental sjukdom och otrivsel bland medarbetare (Aasland, et al.,
2010; Hoel & Salin, 2003; Hyde et al., 2006; Skogstad et al., 2007). En konflikt eskalerar l&tt till
mobbing nar ledare fornekar dess existens, vilket resulterar i en hogre niva av psykologisk stress
bland alla medarbetare (Skogstad et al., 2007). Enligt konfliktteori uppstar mobbing i sammanhang
dar det finns en obalans mellan offer och férévare avseende makt och inflytande. (Zapf & Gross,
2011). Sammantaget talar detta for att "lat-ga"-ledarskap skapar en grogrund fér mobbing pa
arbetsplatser (Hoel & Salin, 2003).

1.2.3 Oformaga att motsta stress och faran att forlora en medveten verklighetsanknytning.

Till "lat-ga" ledarskapets underliggande faktorer hor oférmagan att klara psykologisk stress sa som
konflikter, tvetydighet och andra stressorer. Ledare maste erkanna och bearbeta sina egna
emotioner, ett helt spektrum av besvarliga kanslor och samtidigt handskas med kanslor hos andra.
Forskning indikerar ett samband mellan ledares stresstalighet och formagan att agera effektivt (e.g.,
Bass, 1990). Nar vi moter en situation som ligger utanfor var tidigare sfar av erfarenheter eller nar
bakslag eller andra stressfaktorer uppkommer kan det vara svart att méta denna verklighet utan att
fastna i primitiva forsvarsmekanismer. Den utstrackning i vilken manniskor klarar av att mota sin
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omgivning &r nara relaterad till deras formaga att sta kvar i motet och kontakten (de Vries, 1990).
Stress influerar etiska beslut och antas ocksa reducera manniskors konstruktiva sociala beteenden
och motivationen att ocksa vaga in andras intressen (Jex et al., 2003). Stress har en negativ
paverkan pa manniskors moraliska stallningstaganden saval som kapaciteten att sjalvreglera och ha
sjalvkontroll (Selart & Johansen, 2011).

1.2.4 Makt och dalig sjalv-medvetenhet och faran for hybris.

Lanken mellan "lat-ga" ledarskap och oformaga att sta emot stress, tva negativa beteenden, och
sjalvmedvetenhet dr av sarskilt intresse. Den socialpsykologiska litteraturen pavisar omfattande
beldgg for de positiva effekterna av sjalv-medvetenhet (e.g., Hoyle, et al., 1999; Kernis, 2003).
Vikten av sjalvmedvetenhet i syfte att utveckla en formaga till sjalvreglering &r ett uppenbart tema i
litteratur kring ledarskap och dess tillampning (e.g. Avolio & Gardner, 2005; Goleman, 1998; de
Vries, 1990). Manniskor som inte kanner sig sjalva lases i dysfunktionella beteenden och &r daliga
pa att bedéma andra (de Vries, 1990), vilket kan vara férodande om dessa har en maktposition.
Flera méatningar avseende ledarskapets effektivitet relateras till sjalvmedvetenhet (Atwater et al.,
1995; Fleenor, et al., 2010; Van Velsor, et al., 1993). Dagens ledare opererar i en allt 6kande
komplex och utmanande omgivning. I en sadan emotionellt och etiskt kravande miljé tenderar
personer att undvika sjalvmedvetenhet for att undga obekvama kanslor och finna en illusorisk
kénsla av kontroll genom enkla I6sningar (Heatherton & Baumeister, 1991).

Att kombinera otillracklig sjalvmedvetenhet (sjalvkannedom) med makt kan fa destruktiva
konsekvenser. En oférmaga till introspektion och sjalvutvardering kan leda till en 6vervardering av
den egna férmagan, sarskilt for den som har makt. Ibland resulterar detta i arrogans kombinerad
med stolthet varigenom ledaren skapar sin egen verklighet, blind fér eventuella negativa
konsekvenser. Manga ledare tar for givet att de kan 6verskrida de regler som galler for vanliga
dodliga (de Vries, 1990).

Hybris, som ett uttryck for en stark kénsla for den egna betydelsen kombinerad med en forvrangd
verklighetsbild har varit ett aterkommande tema for ledarskap. Hybris kan ses som en form av
narcissism, en viktig drivkraft bakom stravan efter ledarskap och makt (de Vries, 1990). Manga
ledare har i olika utstrdckning en narcissistisk personlighet och sjalvcentrerade ledare har
svarigheter att forestélla sig hur varlden ser ut genom andras 6gon. Det finns substantiella belagg
for att sjalvoverskattning reducerar ambitionen att handla och ar associerad med daliga resultat.
Ledare som Overskattar sin formaga har visats sig ha den lagsta effektiviteten avseende ledarskap
(Arvonen, 2006; Atwater & Yammarino, 1997; Church, 1997).

1.2.5 Makt och oformaga avseende socialt inkdnnande och faran for att lata stereotyper rada.

Det finns en stor fara ndr makt och prestige, sjélvintressen och sjalviskhet blir viktigare &n det
gemensamma béasta och valmaendet hos andra. En av ledarens viktigaste skyldigheter ar formagan
att vara 6ppen for och medveten om de hinder, svarigheter och emotionella behov som deras
medarbetare mater i sitt arbete (e.g., Judge et al., 2004; de Vries; 1990). Forskning visar dock pa en
stark evidens for en negativ relation mellan makt och interpersonell kanslighet; personer som
innehar en stor makt visar ofta en ytlig forstaelse for visuella, kognitiva och emotionella perspektiv
hos andra i jamforelse med personer med mindre makt. Att de dartill tenderar att agera utifran ett
egenintresse (Andersson et al., 2003; Fiske, 1993; Galinsky et al., 2008, 2006; Keltner et al., 2003;
Russel & Fiske, 2010), tdnker mer i stereotyper och uppvisar mer gruppfordomar. Flera forsok visar
pa en dalig korrelation mellan makt och empati (Hogeveen et al., 2014; Guimond et al., 2003).
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1.3 Psykosocial och biologisk stressrelaterad halsa
1.3.1 Daligt ledarskap och psykosocial stress.

Upplevelser av stress skapar lidande och sjukdom. Stress spelar en viktig roll i utvecklingen av flera
vanliga sjukdomar (Stansfeld, 20056; McEwen, 2008) som mentala problem, hjartproblem,
muskuldra problem etc.. Stressrelaterad sjukdom &r ett stort folkhalsoproblem (Lecrubier, 2001;
Levi, 2005) och &r en huvudorsak till for tidig dod i Europa (WHO, 2001). Stress kan beskrivas som
en reaktion som uppstar som svar pa ett hot av psykologisk eller social karaktar. Psykosocial stress
kan beskrivas som en psykologisk, somatisk och fysiologisk reaktion nér olika delar av hjarnan
svarar upp mot stress genom att inducera energimobilisering avseende kroppsliga processer som
behovs for att Gvervinna stressen. Dalig halsa uppstar nar stressreaktionen blir kronisk och nar det
saknas en konstruktiv strategi for att klara av den uppkomna situationen. Stress over tid paverkar
immunsystemet menligt (Ursin, 2004).

Den psykosociala arbetsmiljon ar viktig och flera rapporter pavisar hur en dalig arbetsmiljo skapar
kroniska stresstillstand genom stressorer som olosta konflikter, orattvis behandling, fa méjligheter
att kunna paverka etcetera (Levi et al., 20000; Hertting etal., 2004; Theorell et al., 1990, 1991).
Ledarens attityder och forhallningssatt influerar de anstélldas halsa pa ett avgorande satt. Daligt
ledarskap fororsakar stressrelaterad sjukdom bland de anstéllda. Det finns signifikanta
berdringspunkter ocksa nar det galler utbrandhet och emotionell utmattning. (Gilbreath & Benson,
2004; Nyberg et al., 2005, 2008, 2009; Kuoppala et al., 2008 Sheridan & Wredenburgh, 1979;
Melchior et al., 1997; Mccain, 1995).

1.3.2 Biologisk stress — anabolism och catabolism.

Konsekvenserna av langtidsverkande psykosocial stress reflekteras ocksa i forandringar avseende
kroppens reglering av den hormonella balansen. | studier har fokus legat pa cataboliska processer,
framfor allt géllande cortisol. Cortisol frigors i situationer som kraver energi och mojliggor
hanterandet av stressorer. En langsiktigt hog koncentration av cortisol verkar patologiskt (Robles &
Carool, 2011; Theorell, 2009). Samtidigt kan kroppens férmaga att producera viktiga hormoner
reduceras som DEAH och DEAH-S som spelar en viktig roll i regenereringen av kroppsvévnad
(Theorell, 2009). .....

1.4  Konst (art) som ett redskap for att forebygga daligt ledarskap.
1.4.1 Behovet av en ny ansats gallande program for ledarskapsutveckling.

Som framgar av den presenterade dversikten kan daligt ledarskap fa forodande konsekvenser. Det
finns darfor behov av alternativ som motstar de destruktiva faktorerna i ledarskap. Hur kan vi hjélpa
ledare att utveckla en djupare kansla av moraliskt ansvar och mod att mota och svara upp mot den
komplexa verklighet som denne stélls infor och darmed forebygga tendenserna till likgiltighet och
sjalviskhet? Hur kan vi mota ledare sa att de er6vrar en hogre niva av sjalvmedvetenhet och
sjalvkénsla och som forhindrar dem att fastna i blindhet, fordomsfulla och stereotypa
forestallningar, 6nsketankande eller hybris och som gor att de behaller sin kapacitet for
verklighetsbaserat beslutsfattande och handlande? Att avsldja blinda flackar, att skapa medvetenhet
kring vad jag skyddar mig infor och att identifiera det egna undvikande och den pafoljande
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franvaron av handlande kanske kraver en hogre/djupare niva av introspektion an formagan att se
och forsta konsekvenserna av de egna manifesta och direkt observerbara harml6sa handlingarna.

Ett nytt koncept for ledarskap ar nddvandigt i en stravan att skapa forutsattningar for ett bredare
humanistiskt perspektiv och forbereda ledare for att svara upp mot komplexa, utmanande och
smartsamma situationer. Ett nytt koncept som paverkar ledare pa en djupare niva, som fostrar en
kritisk hallning till bade sjalv och andra och en djup humanistisk kéansla fér och med omsorg och
respekt for andra. Det racker inte att kunna hantera en "verktygslada" med enkla standardiserade
I6sningar eller forlita sig till ett reglerat ramverk. Det finns inga genvagar nar det handlar om att
utveckla ledning pa ett effektivt satt (Mabey & Ramizes, 2005). En verklig férandring avseende
beteenden och attityder kan bara uppsta genom en djupt forankrad forandring hos individen
(Mukherijee, 1998). Ledarskap i det 21:a arhundradet behdver fokusera pa vikten av identitet,
flerdimensionella ansatser, kreativitet, kanslor och spiritualitet (Pearce, 2007). Ett nytt
utbildningskoncept behdvs med ett storre fokus pa varderingar istallet for matbarhet, pa
overraskning snarare an kontroll, pa distinktioner snarare an standard och pa det imaginara
metaforiska snarare an pa det faktabaserade bokstavliga. Erfarenheter i méte med konsten® &r en
kélla for utveckling av den utbildningsmassiga praktiken (Eisner, 2004). Ledare med skicklighet
och effektivitet ar de som har tillgang till en rikedom av poesi och prosa och darmed en detaljerad
k&nnedom om den kollektiva kulturen (Haslam et al., 2012). Konst har mycket att tillfora
management vad galler kreativitet, fantasi, vision, kommunikation och handskande med osékerhet:
konst genom drama och teater fordjupar ledarnas sjalvkannedom och okar deras formaga att
handskas med osakerhet (Oliver, 2001).

1.4.2 Estetisk erfarenhet som en icke-instrumentell kunskap.

Ett starkt mote med konsten, havdar Julia Romanowska i linje med flera andra forfattare,
konstituerar en motstandskraft mot destruktiva krafter inom ramen for ledarskap. Motet med
konsten ger insikter i komplexiteten i den omgivande vérlden och framjar samtidigt introspektion,
sjalvkritik, och en férmaga att distansera sig sjalv fran sig sjalv. Konst formedlar emotionellt och
etiskt kunnande av fundamental humanistisk signifikans och innebér ett sékande efter sanning
gallande manskliga forhallanden (e.g., Adorno, 1973b). Affektiva aspekter av estetisk erfarenhet ar
av storsta vikt for manniskan (Maslow, 1964, 1970) Starka kulturella upplevelser tar i ansprak
emotionella resurser som gar djupare an de vi vanligtvis erfar.

Konstens uppgift ar att hantera den manskliga erfarenhet som ar omojlig att tackla genom kognitiva
och rationella metoder (Broch, 1982). Konsten pekar pa ovantade sidor av var existens utan att i
detalj "sonder-forklara” desamma genom teoretiska system och far oss att forsta oss sjélva och
varlden pa nya sétt; Det ar genom fantasin som vi tar emot och skapar nya bilder och visioner for en
djupare human existens, nya satt att forsta varlden (Ricoeur, 1991b).

Konst &r ett satt att gdra motstand mot varje reducerande forstaelse av vad det innebaér att vara
méanniska; Konsten hjalper oss att utveckla ett spektrum av kanslor som medkénsla vilket gor att vi
erfar varlden pa ett mer realistiskt satt (Nussbaum, 1995). Nussbaum stryker under och patalar
vilken fundamental roll som kanslor och fantasi har for moralisk beddmning; vi utforskar
granslandet mellan det rationella och irrationella kanslor?, vilket darmed hjalper oss att ta stallning.

1| och genom konsten dé deltagarna behéver vara sedda och métta i férsta hand som subjekt och producenter och forst i
andra hand som objekt och konsumenter av konstupplevelser.

2 Se referens till Nussbaum M om kénslolivets rationelitet "Uppheavels of thought — the intelligence of emotions”
(2001). Jmf Bdorjes uppsats!
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Eisner (2004) argumenterar fOr att dér det inte finns vetenskap som kan leda oss, forser oss konsten
med redskap att forsta bortom ord; konsten lar oss att géra bedomningar i avsaknad av regler, att
erkanna konsekvenserna av vara val och att vardera och fornya dem. Beslutsfattande ar djupt rotat i
estetisk aktivitet (Kant, 2003). En ledare som behérskar formagan att koppla samman intryck,
kunskap och intuition till en helhet ror sig fran domanen "kunskap™ till doméanen "art" (Clausewitz,
1999). Sartre havdade (1940) att visioner inte byggs genom analys, de utgdr en helhet som kommer
till oss spontant.

1.4.3 Shibboleths konstnarliga karna.

Shibboleth &r baserad pa experimentell performance. Med ett kravande innehall, som visar pa
upprivande méanskliga erfarenheter, och med en utmanande artistisk teknik - fragmentarisk och utan
explicit kontinuerlig och logisk kontext - staller Shibboleth krav pa olika kvalitéer av perception
och imagination. Den forvantades darmed bryta inévade monster for tanke och kansla. Darmed
tvingar den fram en kritisk hallning som leder till en 6kad medvetenhet om den egna moraliska
ansvarigheten. Konstens uppgift &r att forhindra traditionellt tdnkande i dess automatiserade former
till forman for en befrielse av perception och kansloméassiga upplevelser genom att medvetet gora
saker svarare. Nya kognitiva och emotionella kontexter skapas, mellan det emotionella och det
tankta, mellan det etiska och det estetiska.

2 The concept of evaluation:
— utdrag fran avhandlingen sid 29-39

21 ...
2.2  Begreppet ledande ansvar

...... Avhandlingen fokuserar pa ledares férmaga att ata sig ansvar. Den principiella
forskningsfragan i avhandlingen ar huruvida Shibboleth som koncept, till sin form och sitt innehall,
kan vara mer effektivt an konventionella program nar det géller att 0ka ledares mottaglighet for
komplexa manskliga situationer och 6ka deras villighet att ta ansvar, vilket mobiliserar en
handlingsberedskap. Ett sadant 6kat ansvar forvantas medfora djupare forandringar avseende
ledares attityder och varderingar. Mer specifikt: att exponera ledare for utmanande och djupt
berdrande expressiva estetiska upplevelser och erfarenheter, som ger insikter i manniskans
komplexitet och begrénsningar, forutsattes hypotetiskt att bryta inrotade monster avseende tankar
och kanslor och starka en process av sjalvkritisk undersokning och nytolkning, resulterande i en
forbéattrad sjalvkannedom, 6dmjukhet och vilja till sjalvutveckling. Denna 6kade medvetenhet om
moraliskt ansvar forvantas mobilisera mod och beredskap for att ta stéllning och handla i mycket
komplexa, fraimmande och smartsamma sociala omstandigheter, vilket i sin tur starker ledarnas
psykologiska motstandskraft mot stress.

Dérfor valdes, som uttryck for ledares ansvarighet, tre olika former av ansvar. De tre hénger intimt
samman, var aspekt kombinerar beteendemassiga, emotionella och etiska aspekter, med varierande
betoning i vart och ett av de tre formerna:

1 Prosocialt ansvar: Ett dkat socialt ansvarstagande operationaliserades genom

personlighetsdimensionen agreeableness (vanlighet), en stark indikator fér motivation/beteende
avseende Okat socialt ansvarstagande.
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2 Sjalvansvar: Sjalvansvar operationaliserades genom “kansla av sammanhang’?, en stark indikator

for psykologisk motstandskraft, och genom sjalv-medvetenhet som en indikator for 6dmjukhet och
sjalv-utveckling.

3 Ledarskapsansvar: Ledarskapsansvar manifesterat genom beteenden: det operationaliserades
genom “lat-ga”-ledarskap, en indikator for ledares ansvar och kapacitet att klara stress, en indikator
pa motstandskraft mot stress.

Avhandlingen argumenterar for att ”ké&nsla av sammanhang”, sjadlvmedvetenhet, narvaro/att verka
enande, "lat-ga”-ledarskap och féormagan att klara av stress ar, var och en for sig och tillsammans,
pa ett sarskilt satt relevanta for den 6vergripande forskningsfragan. Konceptet avseende ledares
ansvarighet kan sammanfattas som foéljer:

2.2.1 Pro-socialt ansvarstagande (Pro-social responsibility)

2.2.1.1 Agreeableness, en stark indikator for motivation/beteende avseende tkat socialt
ansvarstagande (Graziano & Eisenberg, 1979) ar en komplex social formaga till anpassning som
indikerar ett socialt stodjande beteende och en djup forstaelse for andra manniskor, deras sinne
(tankar, emotioner och motiv) och deras betingelser och handlande.

Agreeableness omfattar social-kognitiva, emotionella, motiverande och beteende relaterade
aspekter. Det korresponderar med motivation och en kanslomassig beredskap att uppratthalla
interpersonella relationer och att ta ansvar for och handha interpersonella konflikter. Personer med
formagan till Agreeableness ar mer emotionellt responsiva i sociala situationer och har en storre
formaga att reglera negativa kanslor i samband med en konflikt, specifikt regleringen av frustration
och ilska (Graziano et al., 2007b; Jensen-Campbell & Graziano, 2001; Tobin et al., 2000).

Agreeableness har visat sig vara substantiellt relaterad till sociala-kognitiva processer (empatisk
fantasi): att kunna se varlden genom andras dgon (att se olika perspektiv), att forestélla sig andras
lidande, men ocksa att kunna resonera om innehallet hos den andres mentala tillstand och kunna
forutse en annan persons handlande (Costa & McCrae, 1992a; Grazino et al., 2007b; Nettle &
Liddle, 2008). Dartill verkar manniskor med férmaga till Agreeableness vara mer toleranta och
mindre férdomsfulla och diskriminerande (Akrami, 2005; Graziano et al., 2007a) och de pavisar en
storre acceptans av bade sig sjalva och andra (Hurley, 1988). Till sist, nar makt kombineras med en
pro-social orientering leder detta till en 6kad empatisk formaga (Coete et al., 2011).

2.2.2 Egenansvar
2.2.2.1 KASAM - en stark indikator for psykologisk flexibilitet

Det salutogena begreppet KASAM, Kansla av Sammanhang (Antonowsky, 1987) ar en stark
indikator for en mental formaga att utsta stress. KASAM refererar till en komplex adaptiv
personlighetsprofil som indikerar en férmaga till en djupare forstaelse av sig sjalv, det egna
sammanhanget och de egna férhallandena och den egna positionen i varlden. Det indikerar ocksa en
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beredskap att motivationsméssigt och emotionellt att ta ansvar for och att handskas med stressande
och utmanande livssituationer genom att anvénda en variation av strategier, vilket, i sin tur, leder till
en ytterligare fordjupad forstaelse av liv och sammanhang.

KASAM definieras som (Antonowsky, 1987) en bred orientering som uttrycker i vilken
utstrackning man har en genomtrangande, bestaende dynamisk kansla och 6vertygelse att vérlden,
tillvaron, &r mojlig att begripa, att hantera och &r meningsfull.

Begriplighet (kognitivt element) refererar till i vilken utstrackning individer uppfattar de stimuli
som kommer inifran eller utifran som klara, strukturerade, ordnade och konsekventa. Hanterbarhet
(ett beteende element) refererar till i vilken utstradckning individen upplever livssituationer som
uthardliga eller hanterbara eller till och med som nya utmaningar. Individen baserar sin kansla av
hanterbarhet utifran sina erfarenheter av kontroll (deras egen eller andras) éver omgivningen och att
de litar pa att de utmaningar som vardagslivet staller dem infor ar mojliga att hantera.
Meningsfullhet (motiverande och emotionella element) refererar till i vilken utstrdckning individen
kanner att livet ar meningsfullt pa en emotionell niva och inte enbart pa en kognitiv niva. Den
refererar till en k&nsla av inneboende vikt och varde i handelser och kanslan av att det &r vart att
engagera sig i och satsa pa. En person som har en hog KASAM ar djupt forankrad, rotade i
verkligheten, upplever sig sjalv som en sammanhdngande del av tillvaron och har en stérre insikt av
kénslors betydelse (Kalimo & Vuori, 1990; Vuori, 1994). Individer med h6g KASAM har en
realistisk, beslutsgrundande utatriktad bedomning av gott och daligt, medan de samtidigt behaller
ett inre fokus pa applicerbara fakta och de narmaste omstandigheterna (Du Toit et al., 2005).

2.2.2.2 Sjalvkannedom, en stark indikator fér 6dmjukhet och sjalvutveckling.

Sjalvkannedom, 6dmjukhet och sjalv-forbattring ar starka indikatorer for ett effektivt ledarskap (e.g
Avolio & Gardner, 2005; Arvonen, 2006; Goleman, 1998; de Vries, 1990). Definierad som en
process gallande introspektion i syfte att forsta den komplexa naturen av sjalvet och med syfte att
skapa mening i motet med en yttre véarld, ger sjalvkdnnedom en solid grund for ledares
beslutsfattande och handlande (Gardner, et al., 2005).

2.2.3 Ledarskapsansvar — ledares beteende utvarderat av medarbetare.
2.2.3.1 Lat-ga beteende, en stark indikator for ledarskapsansvar.

Lat-ga ledarskap (Bass, 1990) definieras som ett sétt att undvika ledarskapets plikter och ansvar.
........ Ledare visar en likgiltighet eller en typ av feghet, undviker att ta stallning i svara och viktiga
fragor, undviker att fatta nodvandiga beslut eller undviker att ta ansvar for beslut. Detta innefattar
ocksa en avsaknad av stodjande ledarskap; inga ansatser gors for att motivera understallda eller att
erkanna och svara upp mot behov. Lat-ga ledarskap forknippas med stressfyllda miljoer och
tvetydighet, hoga nivaer av dysfunktionella interpersonella konflikter och mobbning (Hyde et al.,
2006; Skostad et al., 2007; Tollgerdt-Andersson, 1996).

2.2.3.2 En kapacitet att klara stress, en stark indikator for motstandskraft och elasticitet visavi
stress.
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Kapaciteten att klara stress refererar till tva aspekter. Den forsta handlar om att klara av att fokusera
pa problem (Lazarus, 1991, 1999) som innebér att adressera de problem som skapar stress och
inkluderar en férmaga att kunna ta till sig ny information under stress, att fa en 6verblick vad géller
mangtydiga svarfangade situationer och att kunna hantera olika fragor samtidigt, etc. Den andra
handlar om formagan att emotionellt klara av utmaningar, och som tar sikte pa att lindrade negativa
kanslor som kopplas till problem (Lazarus, 1991, 1999). Exempel pa detta ar positiv omvardering,
att ta distans, att kunna slappna av etc. Kapaciteten att klara av stress kan ses som en ”negativ
kapacitet” (Grint, 2010) namligen, formagan att forbli bekvam i sammanhang av osékerhet och
tvetydighet.

2.3  Begreppet psykosocial och biologisk stress

Som indikatorer for stressrelaterad hélsa bland medarbetare, undersoks i denna avhandling flera
aspekter av psykosociala saval som biologiska reaktioner pa stress. Nar det géller forskningsfragan,
huruvida Shibboleth skulle paverka ledarna att ata sig ett stérre ansvar, skulle detta starka och
utveckla det sammanlagda psykosociala klimatet i en arbetsgrupp vilket darmed far betydelse for
forbattringar géallande arbetsklimatet i medarbetargruppen. Mer specifikt, forandringarna i ledarnas
attityder och beteenden forvéantades att aktivera valgorande attityder och beteendeféréandringar hos
medarbetarna och detta aterspeglas inte bara i den stressrelaterade psykiska halsan utan ocksa pa
biologiska processer/endocrin status.

Fem aspekter av psykosociala reaktioner pa stress samt tva biologiska reaktioner pa stress
undersoktes. Dessa variabler forefaller vara av sarskild vikt och nagra av dem har identifierats som
korrelerande till daligt ledarskap. Har argumenteras for att sjalvkansla, en undvikande strategi/ett
undvikande forhallningssatt relaterat till andra (covert-coping), och dalig mental hélsa (innefattande
emotionell utmattning, sémnsvarigheter och depressiva symptom) ar sérskilt relevanta i forhallande
till avhandlingens évergripande fragestallning saval som DHEA-S (ett anaboliskt hormon) och
cortisol (ett kataboliskt hormon). Dessa bada aspekter ar naturligtvis intimt forknippade.

Maétningen av psykosocial och biologisk stress, i denna avhandling, kan sammanfattas som foljer:

2.3.1 Prestationsbaserad sjalvkansla.

Prestationsbaserad sjalvkansla hor till en typ av villkorad upplevelse av vérde dér sjalvkanslan
primart byggs pa prestation och “att gora” snarare an att vara” (Hallsten et al., 2005). Enligt
Hallsten et al., (2005) konstituerar en prestationsbaserad sjalvkénsla en sarbarhetsfaktor for hog
psykologisk anspanning och angest. Villkorad sjalvkansla eller prestationsbaserad sjalvkansla kan
korreleras till emotionell utmattning (Pfenning & Husch, 1994 i Schaufeli & Enzmann, 1998) och
en depressiv kansla efter misslyckanden (Crocker et al., 2003). Manniskor med lag sjalvkansla
tenderar att hantera motgangar mindre aktivt (Schuetz, 1998). Forskning har visat att relationen
mellan arbetsrelaterade stressorer och angest nastan helt medieras genom sjélvkansla (Cole et al.,
2001). Enligt Brooker & Eakin (2001) och Stansfeld & Candy (2006), orsakar konflikter och ett
daligt socialt stod pa jobbet en 6kad dalig sjalvkansla. Det kan antas att de satt som ledare agerar i
motet med medarbetare har en avgérande betydelse for medarbetarnas upplevelse av sjalvkénsla.

2.3.2 En undvikande strategi/ett undvikande forhallningssatt relaterat till andra (covert-coping).

Att undvika utmaningar ar en indikator for undvikande maénster pa arbetsplatsen som upptrader nar
en person inte visar “angriparen” att man kénner sig orattvist behandlad (Leineweber et al., 2011).
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Enligt Harburg et al. (1973) refererar oférmaga till “en strategi att se bort fran konflikter genom att
hantera dessa indirekt eller introvert”. Det finns belagg att oférmaga relateras till hjartproblem, hogt
blodtryck savél som till en hogre sjukfranvaro (Theorell et al., 2000; Harenstam et al., 2000).

2.3.3 Dalig mental halsa.
2.3.3.1 Emotionell utmattning.

Emotionell utmattning anses som den viktigaste aspekten av utbrandhet och har ocksa visat sig vara
starkt relaterad till en langtidsverkande psykosocial arbetsrelaterad stress (Maslach & Jackson,
1981; Brenningmeijer & VanYperen, 2003; Schaufeli, 1993).

Som namnts tidigare pekar ett antal studier pa forhallandet mellan ledarskap och medarbetares
utbrdnning och emotionella utmattning (Hetland et al., 2007; Nyberg et al., 2005; Sheridan &
Wredenburgh, 1979; Melchior et al., 1997; Maccain, 1995).

2.3.3.2 Sémnsvarigheter.

S6mnen stors latt och ar ett av de forsta tecknen pa att individen ar utsatt for en langtidsverkande
psykosocial stress (Akerstedt, 2006; Akerstedt et al., 2007). Sémnsvarigheter resulterar i avsaknad
av aterhamtning och aterstéllande av energi (Kecklund & Akerstedt, 2004). Aterhdmtning under
soémn dr sarskilt viktigt for att aterhamta energi (Robels & Carrol, 2011; Everson et al., 2005).

2.3.3.3 Depressiva symptom.

Depressiva symptom betraktas som en allvarlig mental konsekvens av problematiska psykosociala
arbetsforhallanden sarskilt vid storda sociala relationsforhallanden. Det finns vetenskapliga belagg
for hypotesen att langtidsverkande psykosocial stress kan spela en avgorande roll for utvecklande
av depression (Siegrist, 2008). Negativt eller daligt socialt stod, framfor allt fran en 6verordnad, kan
forutsdga depression (Wang & Patten, 2001;Gilbreath & Benson, 2004; Westerholm et al., 2008).
Westerholm et al. havdar ocksa att en relationell orattvisa kan aktivera utvecklingen av depression
hos medarbetare. En féarsk rapport (SBU, 2014) presenterar mobbing, konflikter, relationell
orattvisa, daligt socialt stod och hog arbetsbelastning som starka incitament for depressiva
symptom. Depressiva symptom kan dartill korreleras till prestationsbaserad sjalvkéansla (Crocker et
al., 2003). Darmed kan det antas att ledarens attityder och handlande har en avgérande betydelse
for utvecklingen av depressiva symptom bland medarbetare.

2.3.4 Biologisk stress

Vi anvéander anaboliska saval som kataboliska hormoner som en neurobiologisk indikator for
arbetsplatsrelaterad psykosocial stress. ........ Bada anvandas som markorer for regenerativ och
skyddande (anabolisk) aktivitet. .............. Det finns studier som visar att bade cortisol (Theorell et
al., 2001) och DHEA-S nivaer kan forbattras markant som en effekt av interventioner som syftar till
att minska psykosocial stress eller for battre psykosociala férhallanden (Hasson et al., 2005;
Johansson & Unestahl, 2006; Arnetz et al., 1983; McCraty et al., 1998; Antoni, 2003; Carlson et al.,
2004).

2.4  Begreppet "inifran” som perspektiv pa Shibboleth.
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Den statistiska undersdkning av de formodade forandringarna hos de ledare som deltog i Shibboleth
och deras medarbetare som véxte fram ur detta deltagande kan inte forklara varfor och hur
effekterna har intréffat. Vad som goms i statistiken kan dock avsl6jas genom en detaljerad analys av
den psykosociala process som deltagande ledare gick igenom bade under programarbetet saval som
efterat. Ett sadant "insiderperspektiv” (inifran-perspektiv) kan tillhandahalla en djupare forstaelse
av psykosociala utvecklingsprocesser i varje enskild deltagande ledare och den mening som
deltagandet hade for honom eller henne. Darmed belyses centrala aspekter som karaktériserar
Shibboleth som koncept och karnan i dess paverkan sa som dessa trader fram hos respektive
deltagande ledare. Att avtacka den nyckelstruktur som skapade deltagarnas erfarenheter och
upplevelser ger en ndédvandig kunskap om de villkor som ligger bakom de tidigare observerade
transformativa effekterna. En sadan systematisk undersokning kan hjélpa till att klarlagga de
generella bakomliggande villkoren for framgangsrika program for utveckling av ledarskap.

3 Mal
(sid 40-41)
Fyra delstudier presenteras i sammanfattning
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4 Metod
(avh. sid 42-61)

4.1  Overgripande design for studien

Shibboleth som koncept/program for utveckling av ledarskap undersdktes genom en prospektiv,
randomiserad och kontrollerad studie dar Shibboleth jamférdes med ett konventionellt program for
ledarskapsutveckling. Ambitionen var att utforska formodade effekter av de bada programmen inte
enbart avseende ledarna sjalva utan ocksa transfererade effekter for ledarnas medarbetare —
medarbetarna deltog inte i programmet — med sarskild vikt lagd vid utvecklingen avseende
stressrelaterad hdlsa. Dartill, forutom de deltagande ledarnas subjektiva utvardering avseende
interventionen (de bada programmen for utveckling av ledarskap) , utvéarderades ocksa de
psykologiska och beteendemassiga forandringarna i interventionens spar avseende ledarna sjalva
men ocksa genom medarbetarnas bedémning av respektive ledare. | tillagg till dessa tre individuella
nivaer utvarderades ocksa effekterna av ledarskapstraningen for respektive ledares organisation; En
triangulerad metod som matte kombinerade biologiska, psykologiska och beteendeméssiga
forandringar anvandes. Statistiska saval som kvalitativa data sasmmanstalldes. Slutligen
genomfordes tva uppfdljningar avseende utvardering som gjorde det mojligt att studera effekter
over langre tid avseende de bada programmen. Data sammanstalldes vid tre tillfallen:

1 Pre-test innan arbetet startade

2 Post-test 1, 12 manader efter inledningen, ungefar tva manader efter avslutad
intervention.

3 Post-test 2, 18 manader efter inledningen, ungefar nio-tio manader efter avslutad

intervention.

Initialt deltog alla ledare i ett gemensamt konventionellt program for utveckling av ledarskap under
tva dagar. Darefter formades de bada grupperna och respektive intervention inleddes: ett
konventionellt program respektive Shibboleth. Bada programmen bestod av tolv sessioner
omfattande tre timmar under en period av tio manader.

4.2  Deltagare och tillvagagangssatt.

Kriterier for deltagande var en ledande position med minst fyra underordnade. 50 ledare
rekryterades vilka representerade en bred variation avseende professionella féalt. Rekrytering skedde
genom olika kanaler. ......... Foljande falt var representerade: utbildning, halsovard, polisvasendet,

religiésa samfund, affarsverksamhet, informationsteknologi mfl.

Alla deltagare informerades att de skulle delas, randomiseras, in i tva grupper .................. och
om studiens upplagg med atféljande skriftliga samtycke.

| de bada grupperna deltog respektive 15 kvinnor och 10 man och medelaldern var 48 ar.

Trots forberedelsen, innan de bada programmen startades och innehallet blivit kant, drog sig tva ur
konst-gruppen ur. ....... Antalet deltagare baserades pa en liknande interventionsstudie som visat pa
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att ungefér 20 personer i var grupp skulle ge ett tillrackligt gott statistiskt underlag (Wikstrom et al.,
1993).

Varje deltagande ledare ombads att vélja fyra av deras medarbetare. Medarbetarna deltog inte i
interventionsprogrammet. Deras roll var att skatta beteendet hos sina ledare innan studien startade,
efter interventionens slut (vid 12 manader) och till sist nio manader senare. Dartill utvarderades
medarbetarna sjélva avseende mojliga forandringar i stressrelaterad psykosocial och biologisk
hélsa. Om det intraffat fordndringar hos medarbetarna skulle detta ge ett indirekt stod for att en
signifikant férandring avseende ledarnas beteende hade kommit till.

Ledarna och deras understallda fyllde ocksa i ett frageformular géllande psykisk hélsa. De lamnade
ocksa ett blodprov innan studien startade.* .......................

Ledarna sjélva skattade sitt beteende och ytterligare en uppsattning psykologiska tester
genomfadrdes i syfte att undersoka mojliga forandringar i respektive ledares intrapersonella och
interpersonella utveckling. Individuella dagbocker fran var session i Shiboleth-gruppen samlades in.
Detta mdjliggjorde att forskargruppen kunde félja deltagarnas psykologiska processer sa som dessa
tradde fram under programmets gang.

Deltagarna utvéarderade programmet vid tva tillfallen, vid 12 manader efter inledd intervention
respektive efter ytterligare nio manader. Dartill intervjuades deltagarna vid tidsméassigt samma
intervall. .................

Pa grund av ett starkt personligt obehag lamnade en av deltagarna Shibboleth efter nagra sessioner.
Tva andra ogillade upplagget men genomforde detsamma. Tre deltagare i det konventionella
programmet lamnade detsamma. Korresponderande medarbetare lamnade darfor ocksa studien.

4.3 Forberedande intervention

Inledningsvis deltog alla deltagare i ett gemensamt program for ledarskapsutveckling under tva
dagar. Detta standardprogram utvecklat vid Forsvarshdgskolan (Larsson, 2006) baseras teoretiskt pa
“transformational” ledarskap. ............

Auvsikten var att ge samtliga deltagare en gemensam forforstaelse avseende ledarskap som amne och
att sa gott som mojligt skapa gemensamma forutsattningar for de bada grupperna och deras
respektive program. Forst darefter fick deltagarna reda pa i vilken grupp de skulle inga.

4.4  Shibboleth som koncept

Element av denna metod hade tidigare tillampats som en forstudie inom ramen for ett
konventionellt program. ..............

Deltagarna fick ingen som helst information avseende programmets innehall innan programmet
inleddes. ..............

Varje session var upplagd enligt féljande modell:
- En skriftlig reflektion (nagra min)

* Vilket foljdes upp med blodprov vid ytterligare tva tillfallen, 12 ménader respektive ytterligare 9 manader efter
interventionens start - KOLLA!
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- Aitt se en Shibboleth — performance (60-70 min)
- En skriftlig reflektionsstund (nagra min)

- Guidad reflektion i grupp (40 min)

- Fritt samtal i sma grupper (30 min)

- Guidad reflektion i grupp (30 min)

- Enavslutande skriftlig reflektion (nagra min)

Efter nagra dagar fick deltagarna en skriftlig sammanfattning av diskussionen och moderatorernas
tankar kring performancen. Fyra av de tolv performances repeterades efter sex manader.

Innehallet i dessa performances hade ingen uppenbar koppling till ledarskapsutveckling/amnen som
beror ledarskap. De olika performances hade inte, forutom det fjarde och det sista, skapats specifikt
for denna ledarskapsutveckling. De hade tidigare visats inom ramen for ett konstnarligt
sammanhang utan koppling till ledarskap innan de anvandes i denna studie. Det fjarde inslaget,
innan ett sommaruppehall pa tre manader, och det sista var en sammanfattande meta-performance:
Gruppens process och diskussioner speglades genom utvalda texter fran tidigare performances och
dar fanns ocksa insprangda uttalanden/tankar fran deltagare saval som moderatorer.

4.4.1 Shibboleth performances

Shibboleth &r en ny form av collage bestaende av varierande texter och musikavsnitt (inspelad
musik) sammansatta till en helhet. ......

4.4.2 Reflektion i grupp

..... Foérutom “vad téanker du/vad kénner du” gavs inga andra instruktioner eller riktlinjer. Inga
referenser gjordes till ledarskap eller till deltagarnas professionella eller personliga angelédgenheter
eller intressen gjordes. Deltagarna gavs mojligheten att fritt uttrycka sina reaktioner, tankar och
ké&nslor samt associationer och tolkningar. En moderator véagledde gruppen med deltagarna avgjorde
fokus for samtalet och &mnen. Amnen som valdes var bland annat: gott och ont, meningsfullhet, fri
vilja och personligt ansvar, modet att sta upp for sin vertygelse och lagga sig i om nagon blir
forodmjukad, vad &r det som gor det mojligt for vanliga manniskor att bli massmérdare etc.

4.4.3 Skriftlig reflektion

Den skriftliga reflektionen inleddes med orden ’skriv ner vad du ténker just nu”. Inga andra
instruktioner eller riktlinjer gavs. Syftet var att:

- Inledningsvis hjélpa deltagarna att hitta fokus. ....

- Att direkt efter performancen fanga de forsta spontana intrycken och tolkningarna. ----
Att pa sa satt forbereda samtalet i gruppen.

- Att efter gruppdiskussionen fa en majlighet att sasmmanfatta intrycken.

De skrivna reflektionerna, dagbdckerna, var anonyma, men taggade av deltagarna sa att de kunde

hamta tillbaka sina dagbocker, och samlades in efter var session och gavs ater till deltagarna infor
nasta.
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4.5 Konventionellt ledarskapsprogram
Programmet baserades pa Forsvarshogskolans pedagogiska modell (Lindholm, 2006).
Varje session sag ut som foljer:
- Enforelasning (50-60 min)
- Diskussion i storgrupp (30 min)
- Samtal i sma grupper (40-60 min)
- Gruppdvningar (30-40 min)
- Summering (30 min)
- Personliga uppgifter.
451.-455 ...
4.6  Datakallor ........
4.7  Etikprovning .....
4.8  Matning 48.1-484 .........

4.9  Strategisk analys 4.9.1-49.4 Studie 1 till 4 ................
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5 Sammanfattning och resultat
(avh sid 62-87)

51  Delstudie 1
5.1.1 Sammanfattning

Var hypotes var, skriver Julia Romanowska, att Shibboleth-programet skulle pavisa starkare
positiva effekter an det traditionella programmet avseende stressrelaterade psykosociala och
biologiska variabler, hos ledarna sjélva savél som hos deras medarbetare. Eftersom man forvantade
sig att resultaten skulle visas efter viss fordrojning genomférdes en matning vid den 18 manaden, 9
manader efter att interventionen avslutats.

Hypotesen bekréftades. Resultaten visar pa en mer positiv effekt sett ver langre tid for Shibboleth
jamfort med den konventionella utbildningen. Detta gallde for ledare saval som for medarbetare.
Positiva resultat gallande psykologiska, beteendeméssiga och biologiska parametrar stérkte denna
bild. Nio manader efter avslutad intervention rapporterade bade ledare som deltog i Shibboleth och
deras medarbetare en minskning avseende mental ohalsa (emotionell utmattning, sémnsvarigheter
och depressiva symptom) saval som okad sjalvkansla och valbefinnande och en 6kad formaga att
méta utmaningar. Dértill, en 6kning av serumkoncentrationen avseende DHEA-S.® Ingen
motsvarande forandring observerades hos ledarna som deltog i det konventionella programmet, inte
heller bland medarbetarna till dessa.

Resultaten bland medarbetarna enbart (exkluderande ledarna) demonstrerar en signifikant skillnad
avseende utveckling nar de tva grupperna jamfors efter avslutad intervention. Bade medarbetarna
till ledarna i det konventionella programmet for ledarskapsutveckling och medarbetarna i
Shibboleth - programmet visade pa forandringar avseende attityder, beteenden sa val som i mentala
och biologiska aspekter. Emellertid visade férandringarna i Shibboleth-gruppen pa en positiv
utveckling i kontrast till den andra gruppen medarbetare vars ledare deltagit i det konventionella
programmet. Medarbetarna till ledare som deltagit i Shibboleth upplevde en dkad sjalvkansla; en
okad tilltro till sitt eget varde inte bara baserad pa prestation. Deras férmaga att hantera svara
konfliktsituationer 6kade; enligt de sjalva utvecklade de mer mod att 6ppet hantera situationer av
orattvis behandling inte enbart i relation till ledningen utan ocksa i relation till kollegor. De blev
gladare, fick mer energi och sov béttre. Dartill aterspeglades och bekraftades dessa psykosociala
forandringar genom deras "stress endocrine status" (hormonella status) - indikerat genom nivaer
avseende "regenerative hormone DHEA-S".

Bilden av férandringar hanger logiskt samman. De positiva resultaten bland medarbetarna
demonstrerar en kraftfull transfererande effekt utifran att deras respektive ledare deltagit i
interventionsprogrammet for ledarskapsutveckling; Shibboleth. Resultaten visar ocksa att de ledare
som deltog i Shibboleth paverkades i valgorande riktning avseende attityder och beteenden och att
dessa forandringar sannolikt influerade deras relation till medarbetarna pa ett sadant satt och i en
sadan utstrackning att det kan forklara de forandringar som de rapporterade utifran sig sjalva saval
som férandringarna avseende deras hormonkoncentration.

Den konst-baserade interventionen, i kontrast till det konventionella programmet, visade sig
generera valgorande psykologiska och biologiska processer hos bade ledare och deras medarbetare.
Detta ar den forsta forskningsrapport som visar pa sadana samband, och hur dessa samband far
konsekvenser, i form av forandringar i beteenden hos ledare, genom upplevelsen av och métet med

® Ett "mé bra"-tecken pa blodbildsnivé
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en estetisk upplevelse och erfarenhet och hur denna upplevelse kan reflekteras genom en
transfererad dverford effekt avseende psykologiska och neurobiologiska helande processer hos
medarbetare vilket leder till halsoframjande effekter.

5.12-513

Detaljerad redovisning avseende resultat

5.2  Delstudie 2
5.2.1 Sammanfattning

Var hypotes var, skriver Julia Romanowska, att Shibboleth-interventionen skulle ha en djupare
effekt sett i relation till en konventionell avseende ledarnas intrapersonella och interpersonella
utveckling. Mer specifikt forvantades Shibbolet ha effekt for tva aspekter av personligheten,
narvaro/verka enande (vanlighet/tillmétesgaende/Gppenhet for den andre (agreeableness)) och en
kansla av samstammighet (social ansvarighet och sjalv-ansvarighet) saval som pa tva aspekter av
beteenden, lat-ga ((laissez-fair) (ledarens ansvarighet)) och kapaciteten att klara av stress.

Resultaten stoder bada antagandena. Positiva resultat avseende bade personlighetsvariablerna och
beteendevariablerna starkte slutsatserna. | langtidsuppféljningen visade de ledare som deltagit i
Shibboleth en forbéattring avseende kénslan av sammanhang (KASAM) (fér sammanhang (sense of
coherence)) och omsorg (narvaro/verka enande) for den andre. Vid 12-manaders uppféljning
uppfattade medarbetarna ledarna i Shibboleth-gruppen som mer ansvarstagande och mindre
benédgna att anvanda ett "lat-ga"-ledarskap, saval som att ledarna hade en storre formaga att klara av
tvetydigheter och stressande situationer.

Ingen sadan utveckling var observerad bland de ledare som deltog i det konventionella programmet.
Skillnaderna i utfallen i de bada grupperna avseende ledarskap konfirmerar och hanger logiskt
samman med de forandringar som observerades bland medarbetarna. En férutsattning for att dra
slutsatsen att skillnaderna avseende forandring som observerades i de bada medarbetargrupperna
verkligen orsakades av de tva programmen &r naturligtvis att respektive program for
ledarskapsutveckling paverkade ledarna i de bada grupperna pa olika sétt.

Resultaten demonstrerar en 6kad intra- och interpersonell kompetens hos de ledare som deltog i
Shibbolet-programmet. Resultaten avseende narvaro/verka enande for den andre och en kénsla av
samstammighet pekar pa att ledarna fick en djupare forankring i sin respektive vardagsverklighet
och 6kade sin formaga att forstd den omgivande varlden/verkligheten och att forsta och satta sig in i
andra ménniskor och deras livssituation (empatic imagination). Den vélgorande effekten for
medarbetarna (fran studie 1) indikerar en forbattrad forstaelse hos ledarna for medarbetarnas
perspektiv och svarigheter, och ett dkat stodjande beteende och omsorg om medarbetarna.
Resultaten avseende "lat-ga" och formagan att klara av stress pekar pa att ledarna vidgat sina
resurser och sin motivation att klara av komplexiteten avseende stressorer och oro. Dartill indikerar
resultaten en 6kad moralisk beddmning och mod att ta ansvar och méta och bearbeta interpersonella
konflikter, att ta stallning och intervenera, lagga sig i, nar nagot ar fel, gar fel eller nar ndgon ar
krankt, foérnedrad, vilket kan ha férhindrat mobbing.

Den konst-baserade interventionen, i kontrast till det konventionella programmet, visade sig
influera ledarnas beredskap att ta ansvar, vilket kom till uttryck i deras beredskap att handla, ta
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stallning och ta beslut i viktiga fragor saval som att starka sin psykologiska 6ppenhet och kapacitet
att handha stressiga situationer.

5.22-5.23

Detaljerad redovisning avseende resultat

53  Delstudie 3
5.3.1 Sammanfattning

Var hypotes var, skriver Julia Romanowska, att starkt berérande upplevelser i métet med konst
skulle bryta ner ingrodda tanke- och k&nslomonster och darigenom tvinga fram en process av kritisk
(sjalv-) undersokning och sjalv-nytolkning som skulle resultera i en forbattrad
sjalvmedvetenhet/sjalvkannedom och 6dmjukhet. Som en konsekvens skulle de nya sétten att forsta
varlden och sig sjalv mobilisera en dnskan, en vilja, till att vdxa genom nya satt att handla och
darmed reducera "lat-ga"-tendenser och starka stresstaligheten och séatt att hantera stress. For att
operationalisera denna hypotes gjordes en jamforelse mellan ledarnas sjélvskattning och
medarbetares skattning av sina ledare/medarbetarnas syn pa sina ledare avseende ledarnas sétt att
forhalla sig till "lat-ga" ledarskap och deras kapacitet att méta och hantera stress. Var hypotes var
att vi skulle finna ett starkare samband, en starkare kongruens mellan Shibboleth-ledares och deras
medarbetare skattningar i form av mindre éverskattning avseende ledarna och dartill ett minskat
daligt ledarskap.

Resultaten stoder var hypotes och visar pa en slaende skillnad vad galler utvecklingen i de bada
grupperna. Néar det galler "1at-ga"-ledarskap menade medarbetarna till ledarna i Shibboleth, i den
uppfoljande métningen, att ledarna beteende hade forandrats till det béattre - ledarna visade mindre
tecken pa likgiltighet och undvikande saval som pa ett storre mod att ta stallning, fatta beslut, att ta
ansvar for val och handlingar. Tvartom minskade Shibboleth-ledarnas skattning av den egna
formagan vilket sammantaget resulterade i att den initiala Overskattningen av den egna formagan
véxlade till en liten underskattning och resulterade i en storre samstammighet mellan ledare syn pa
sig sjalva och hur medarbetare uppfattade dem. Dessa forandringar tyder pa att ledarna évergav sin
uppblasta sjalvbild till forman for en 6kande sjalvmedvetenhet och 6dmjukhet, vilket mobiliserade
beteendeférandringar som uppfattades av medarbetarna som ett 6kat engagemang och
ansvarstagande. Helt motsatta resultat rapporterades fran den andra gruppen.

De konstbaserade programmet, i kontrast till det konventionella programmet, visade sig influera
ledarnas sjalvmedvetenhet i riktning mot en mer realistisk bild av sig sjalv och sitt sammanhang och
darigenom en minskande tendens till hybris, och méjligen motiverade en process av sjélv-
utveckling.

53.1-5.33
Detaljerad redovisning avseende resultat
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54  Delstudie 4
5.4.1 Sammanfattning

Den statistiska sammanstallningen nér det galler effekterna av Shibbolet visar vad som hént med
ledarna och deras medarbetare men avsl6jar inte varfor och hur en sadan forandring ar mojlig; hur
den vaxer fram. En generell utgangspunkt for den fjarde studien var att tydliggora den subjektiva
process som sker "inuti" den enskilde deltagande ledaren under saval som efter att interventionen
avslutats. En sadan undersokning skulle avslja det som statistisk analys inte formar gora, namligen
vilka villkor som behovs for att na effekterna med Shibboleth for ledare och darefter for
medarbetare. En detaljerad kvalitativ analys av deltagande ledares egen konkreta beskrivning av
den erfarenhet belyser den psykologiska process och den mening och betydelse som Shibbolet hade
for ledarna. Resultatet av analysen specificerar de nédvandiga nyckelelementen som konstituerar
kérnan avseende Shibboleths inverkan. Slutsatserna diskuteras i relation till ett nyskapat begrepp
"aesthemetics" (estemetik) som introducerades som en konceptualisering av karnan avseende den
paverkan som konstituerar Shibboleth.

Vara ron visar att deltagarna upplevde Shibboleth som en transformativ omvandlande kraft. Dessa
resultat ar identifierade inte bara direkt efter interventionens avslut utan bekraftas ocksa nio
manader senare vilket indikerar effekter pa lang sikt. Férandringsprocessen upplevdes som
krdvande men samtidigt kreativ. Att mota Shibboleth medforde ett drastiskt brott med det vél k&nda
och var bade en negativ och en positiv upplevelse och erfarenhet. Deltagarna beskrev det som en
resa fran en stark onskan om bekréaftelse av det vélbekanta, en bekraftelse av sig sjalv och ens egna
intressen till en riktning mot en storre 6ppen kommunikativ position i forsoken att forsta en varld
annan an den egna genom att anamma ett estemetiskt tillvagagangssatt (en kombination av estetik,
emotion och etik).

Deltagarna beskrev skeenden genom vilka de forandrade sitt sétt att tdnka och handla i livet; de
beskrev ett existentiellt vara som blivit mer sarbart, mer hogtidlig och mer kravande. Samtidigt
uppfattade de sig sjalva som mer kapabla och mer omddmesgilla nér de intervenerade i varlden.
Ledarna beskrev framvéxten av en ny annorlunda och férdjupad medvetenhet som de inte tidigare
erfarit; att ta ansvar for andra, for sig sjalva och for sitt ledarskap vilket ocksa medférde att deras
sjalvkansla steg och att en vordnad och tacksamhet infor livet steg fram. Lang tid efter programmet
avslutats fungerade de starka erfarenheterna inristade i minnet som en moralisk végledning och
kompass som vécktes i olika situationer som en form av ny forstaelse. Den underliga, fraimmande
Shibboleth erkanns nu som livet sjalvt och speglar tillagnelseprocessens; mystiskt, oférutsédgbar dar
lidande och gladje, gott och ont, vald, destruktivitet och frihet tar plats i samtidighet. Den
estemetiska position som deltagarna tog speglar livets krav och de bar med sig den som en modell
for hur man kan relatera till varlden, tillvaron; en acceptans av att det kan vara svart att finna givna
monster for den egna existensen och att darfor tillampningen, implementeringen av éppenhet som
ett satt att moéta varlden kan reda, ordna upp i existensen.

Deltagarna upplevde Shibboleth som en transformativ kraft. De beskrev en ny vilja att ta ansvar for
andra, for sig sjalva och for sitt ledarskap vilket i sin tur medférde upplevelsen av en starkare
sjalvkansla och en kansla av 6dmjukhet och tacksamhet till livet. Vi forstar resultaten som ett
uttryck for mental véxt i riktning mot ett med komplext och integrerat "sjalv" i vilket
forverkligandet av de egna formagorna samexisterar med medvetenheten om de egna
begransningarna.

Ett teoretiskt bidrag fran denna studie ar det nya begreppet estemetisk vilket kan hjalpa till att
klargora de underliggande villkoren for tréningsprogram generellt.
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54.1.1 Teoretiska slutsatser av delstudie fyra

I tillagg till de empiriska resultaten bestar det teoretiska bidraget av ett nytt begrepp, “aesthemetics”
(estemetik, min Gversattning), och tva koncept som baseras pa detta:

- Estemetik som en dialektisk process.
- Estemetik som en del i ansvarigheten i ledarskap.

Detta behandlas mer utforligt i avhandlingens avslutande diskussion.

5.4.2 Figur: Shibboleths 6vergipande struktur och karaktéristik
(sid 75-87).

Fem grunddrag:
1 Den svarfangade, uppfordrande, kravande upplevelsen av det fraimmande Shibboleth

1:1  En kognitiv dimension

1:2  En estetisk dimension

1:3  Enemotionell kroppsligt férankrad dimension
1:4  En etisk dimension

2 Ett estetiskt forhallningssatt

2:1  Att Oppna upp for det annorlunda

2:2  Friassociativ bearbetning

2:3  Frigorelse - till nagot oanat

2:4  Attrespondera kreativt till Shibboleth-formen

3 Ett emotionellt forhallningssatt

3:1  Att 6ppna upp for "den andre™ och dennes inre verklighet
3:2 Emotionell bearbetning — resan inat

3:3  Enny subjektivitet véxer fram/stiger fram

3:4  Attrespondera emotionellt till Shibgoleth

4 Ett etiskt forhallningssatt

4:1  Att 6ppna upp for en kritisk hallning/ansats, ett kritiskt forhallningsséatt

4:2  Sjalvprévning och omvérdering

4:3  Nyorientering mot ansvarstagande dér

- den Andre framstar som fraimmande samtidigt som den Andre ocksa kanns narmare
- egot krymper samtidigt som sjalvstandighet véxer (suveraniteten okar).

- verkligheten framtrader som mer komplex samtidigt som omdoémet 6kar

- fran makt till ansvarighetens sarbarhet och allvar

4:4  Att reflektivt respondera pa Shibboleths form
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5 En process som aldrig avslutas; fantastisk, full av fantasi, i centrum av det svarfangade, svar
att omfatta och forsta.

5:1  En kognitiv dimension

5:2  En estetisk dimension

5:3  Enemotionellt kroppsligt forankrad dimension
5:4  En etisk dimension

543 Utfall

Hér foljer en kortfattad beskrivning av deltagande ledares erfarenheter. Varje rubrik inleds med en
syntes som sedan utvecklas i de féljande subkategorierna. Varje dimension introduceras med ett
citat. Alla citat kommer fran deltagarna sjélva.

5.4.3.1 Den svarfangade, uppfordrande, kravande upplevelsen av det fraimmande Shibboleth
"Jag forstar ingenting. Det ar svart att inte forsta"

I motet med det konstnarliga Shibboleth stalls deltagarna infor en frammande situation av annanhet
som bryter mot en given ordning. En situation bortom egen erfarenhetssfar som kraver distansering
fran vardagsverklighet, och i vilken vardagsreferenser upphor, ar svar att greppa och begripa. Det
svarbegripliga och uppfordrande frammande ar ett mycket uttalat kdnnetecken och narvarar under
hela programmet. Det har alltsa i allt vasentligt inte att gora med att man utsattes for nagot nytt,
utan maste forstas pa ett annat sétt. Deltagarna konfronterades har med en patagligt kravande
erfarenhet som appellerar till sinnet och dar sunda-férnufts-installningen inte &r adekvat. Det
svarbegripligt och uppfordrande frammande kan forstas utifran att Shibboleth adresserar olika
upplevelsedimensioner; intellektuell, estetisk, kdnslomassig och etisk. Dessa dimensioner hanger
naturligtvis intimt samman. Nar nagot upplevs uppfordrande, utmanande och avskrackande
inbegriper det ocksa en svarighet att kognitivt och intellektuellt harbérgera det.

54311 En kognitiv dimension
"Vad har det har med ledarskap att géra? lllamaende."

Shibboleth kolliderar dramatiskt med deltagarnas forstaelse av ledarskap. Det finns ingen koppling
till &mnet ledarskap och Shibboleth upplevs som motsatsen till det som férvéntas vara utveckling av
ledarskap. Deltagarna kan inte forhalla sig till Shibboleth pa ett véalbekant och vanligtvis
sjalvtillfredsstallande sétt och de har en uppenbar svarighet att slappa pa sina krav i form av
forvantningar/forestallningar. De Onskar forsta relevansen avseende programmet i forvag, men en
oppen pedagogik utan i forvag definierade mal eller nagon annan introduktion avseende innehall
ger ingen vagledning. De kan inte anvanda Shibboleth som en servicefunktion och &r irriterade
over att inte fa metoder och teorier samt redskap for att handskas med méanniskor, inte heller tranar
programmet nagra specifika fardigheter. Det fanns inget utrymme for sjalvbekraftande utbyte av
erfarenheter vilket gjorde det omojligt for deltagarna att placera in sig sjalva i en social hierarki.
Deltagaren, som "ar van att ha kontroll” stoter pa den konstnarliga formens motstand som kraver
inordning; Shibboleths inrattar sig inte efter deltagarnas énskningar. Den situation som inte ger
omedelbar behovstillfredsstéllelse upplevs som manipulativ och foder motstand.
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5.4.3.1.2 En estetisk dimension

"Det har varit svart ... texter var djup-trangande och hop-sammansatta. Det var intensivt, blandning
av olika nivaer, som att hora olika roster, dodsrike, det foljer inte en viss linje som annars i en bok
eller teater."”

Deltagarna 6verskoljs av uppslitande, sammanvavda sinnesintryck av olika slag som ar svara att
varsebli pa ett automatiskt satt. Forestallningarna upplevdes bryta mot traditionell dramaturgi
genom sitt tata, icke-linjara berattande, en polyfoni och med of6rutsédgbara tankeavbrott. Deltagarna
ar inkapabla att definiera vilken paverkan som Shibboleth haft pa dem. De intryck som gjorts ror
vid en odefinierbar, ickespraklig form av kéansla som far sin resonans pa en djupare niva och som
"inte ar inom rackhall for en normal medvetenhet".

54.3.13 En emotionell kroppsligt forankrad dimension
"Det var forskrackligt, hemskt ... sa manga kanslor som kom upp".

Innehallet och formen véckte starka kanslomassiga reaktioner som var svara att kontrollera och
distansera sig ifran. Kanslorna ar sa utmanande att de &r svara att utharda och svara att verbalisera.
De tar sig hellre uttryck genom kroppsliga reaktioner. De kan ocksa uttryckas som ett starkt
avstandstagande som nar nagon lamnar rummet mitt under forestallningen.

5.43.14 Ett etiskt forhallningssatt
"Hur skulle detta kunna leda till nagot vérdefullt for min utveckling?"

Shibboleths teman som speglar "mycket dramatiska samspel och konflikter" kolliderar med
deltagarnas varderingar avseende ledarskap och uppfattas som icke anvandbara. Aven om den
forvantade etiska kodexen inte var ndgot som lardes ut upplevdes Shibboleth som en "moraliskt
bindande manipulation™ och som en "krankning". Deltagarna kastades forsvarslésa in i och
skakades om av de frammande fragestallningarna, och ryggade tillbaka in i ett etiskt distanserande;
dessa manskliga erfarenheter berdr inte mig utan de andra, "psykopater”, eller harror till en annan
tid eller ett annat sammanhang. Deltagarna uttrycker en stark skepticism 6ver den egna
foretagsledningens formaga att omfatta Shibboleths moraliska atagande och engagemang - "klivet
ar for stort".

5.4.3.2 Ett estetiskt forhallningssatt.

"Till en borjan var vi forprogrammerade ... ville genast hitta tillbaka till syftet. Tjuf, snabbt sa ar
det forpackat! Men jag var ingen snabbférpackning, utan jag fick anvanda fantasin, associera pa ett
annat satt. Men jag forsokte att fa ner det pa en handfast niva ... Men den gubben gick inte och till
slut sa var vi inne pa samma linje allihopa.”

Deltagarna kan inte omfatta Shibboleth med en invand installning och perception. For att pa ett
meningsfullt satt tillagna sig Shibboleth krévs en attitydférandring; en empatisk mottaglighet dar
man deltar med sina sinnen och kraften hos fantasin och forestallningsformagan. Man kommer 6ver
sitt motstand och tillater sig att Gverraskas. Detta Gppnar upp en associativ process dar tankar och
kanslor far fritt spelrum. Genom den estetiska hallningen sker en forskjutning fran en instrumentell
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attityd mot en psykisk 6ppenhet som innebér en frigorelse till nagot oanat. Den artistiska formen
och musiken lyfter fram fantasin, forestallningsformagan hos deltagaren.

54321 Att 6ppna upp for det annorlunda
"De skulle aldrig tro mig pa jobbet ... Min arbetsplats &r full av forkrympta sjalar".

Den diskrepans som stiger fram vid deltagarnas 6vergang fran forvantningar av det uppenbara till
att bli exponerad for det obekanta framkallar, forutom kénslor av motstand, en héarlig kansla av
"Overraskning som 6ppnar upp en annan varld". Deltagarna utkdmpar en form av frihetskamp/kamp
for befrielse, asidosattande sitt instrumentella "sjalv" och befria sig sjalv fran att anvanda
traditionellt sunt fornuft i syfte att kunna motta denna nya varld. De satsar pa ett upplevelsens
kontrakt - ett erkdnnande av att Shibboleths "tankelekar och musikaliska inslag" ar vart att pa allvar
ta del i. Deltagarna ger efter och underordnar sig upplevelsen utan att soka tillfredsstéllelse i en
omedelbar begriplighet. Deltagarna anar ocksa att kontroll och logik kommer att upphava
upplevelsen i sig och darmed forhindra erévrandet av en annorlunda form av insikt &n en
traditionellt uppenbar begreppslig vetande; det Shibboleth an sager, sa ségs detta inte pa ett
bokstavligt sétt. En évervéldigande kansla av dverraskning foljer. Denna férundran sporrar
deltagarna att ga bortom rutiner och anamma en ny ansats.

54322 Att associera fritt och processinriktat

"Har kan fantasin floda, man far associera, det ar inget forutbestamt spar jag ska in pa, utan slapp
loss™.

Deltagarna 6ppnar upp for ett associativt tankande, vilket betyder att kopplingar pa en psykisk niva
gors utan att ett explicit och kontrollerande "Jag" stiger fram. Tankar utan medvetet samband som
refererar framat och bakat dyker upp efter varandra och hanteras dels till synes obeaktat som en
serie av associationer och associationsfloden, dels som material for reflektion och bearbetande.
Tankar vandrar mellan olika sfarer - manniskans existentiella utsatthet, det djupast personliga eller
den professionella situationen. Shibboleth vecklar ut sin varld av referenser andra &n deltagarnas
egna, och deltagarna foljer den tankelinje som darmed Gppnats upp och later sig ledas in i en egen
inre dialog. Associationer till den egna livsberattelsen lankas samman med Shibboleths inneboende
associationer. Pa detta satt forverkligas Shibboleths egen dialog genom deltagarnas inre diskurs.
Texten staller fragor som vacker motfragor, som om deltagaren forhandlar med Shibboleth-
innehallet. Denna personliga inre dialog sammanvavs med associationer som andra deltagare bidrar
med under den gemensamma reflektionen. Deltagarna utmanas av det mangfacetterade, och &r
patagligt berorda av det faktum att en och samma performance kan mottas upplevas och forstas pa
sa diametralt olika sétt.

54.3.2.3 Att befria nagot som tidigare varit otankbart, oanat.

"Jag kande frihet. Och det kvittar hur javla utflippad jag an var, sa var Shibboleth &nnu mer
utflippat.”

Utifran detta icke-sjalv-kontrollerande satt att narma sig, anamma nagot, stiger en ny befriande
upplevelse fram. Den bejakande installningen innefattar ett ovantat mod att méta och hantera en
okontrollerbar situation. En stark ké&nsla av frigorelse infinner sig. Denna kansla av frinet kommer
nar nagot nytt bortom det givna manifesteras, en frigorelse in i/till nagot of6rutsagbart. Deltagarna
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har befriats fran vanemassigt tankande och alltings lasbarhet, genomsynlighet och rationalitet.
Sjalvet svavar "i pendlandet mellan medvetet och omedvetet, mellan att forsta och att bara finnas
till" liksom att vara i en "vaken, medveten drom". Denna mystiska obestdimdhet som man som
deltagare 6nskar avkoda/uttyda ger en tankemassig frihet. Shibboleths fiktiva, imagindra sfar, dess
gatfulla natur, erbjuder paradoxalt nog ett utrymme som framstar som mer verkligt och
mangfacetterat an vardagsverkligheten i sig. Deltagarna hittar ett satt att ga utanfor sig sjélva, ett
gransoverskridande.

54.3.2.4 Kreativ respons till Shibboleths form.

"Formen, som konstform, ar nargangen, kombinationen av text och musik, det fick mig att tanka
annorlunda.”

Kollage-tekniken och rostkompositionens oférutsagbarhet som upphéver en kausal och kronologisk
ordning kraver att annat sétt av tdnkande vilket mobiliserar deltagarnas kreativa
forestallningsformaga. Tankarna pendlar, vibrerar mellan olika nivaer, soker efter ledtradar for att
urskilja monster i ett slags véav-liknande tankande. Man "forsokte se sambanden™ och forsokte se
lankarna mellan olika passager. Deltagarna tvingas till "mental gymnastik"; sjélva skapa
kontinuitet, sta for det episka "jaget”. Fantasins, forestallningsformagans kraftfulla stravan efter
sammanhang skapar en meningsfull helhet. Deltagarna ser klara inre bilder och musiken spelar en
viktig roll for de bilder som skapas. Deltagarna forundras 6ver valfriheten i det spelrum som
fantasin erbjuder. Nagon associerar med "ord som inte ens har uttalats men som du intuitivt plockar
upp och placerar in i dina egna ord" som om deltagarna kan héra det outtalade. Nagon férundras
over den egna formagan att skapa ord, som om berattelsen skriver sig sjalv. Deltagarnas
dagboksanteckningar visar pa ett poetiskt satt att skriva.

5.4.3.3 En emotionell ansats
"Det starkaste intrycket ar att det ar en sa emotionell upplevelse."

Den emotionella laddningen i upplevelsen av motet med Shibboleth &r pataglig, uttalad och tydlig.
Deltagarna tar till sig de olika karaktarernas verklighet (sa som de trader fram i Shibboleth, min
anm.) och berdrs av deras lidande. Deltagarnas empatiska respons utgor startpunkten for den egna
inre resan, och pa denna resa har de alla slags upplevelser som smarta, radsla saval som skonhet. De
upplever kanslor som de tidigare inte moétt hos sig sjalva och ett nytt perspektiv pa livet och véarlden
stiger fram. Den artistiska formen tillsammans med musiken spelar hér en viktig roll for den
emotionella responsen.

54.3.3.1 Att 6ppna upp for "den andre” och dennes inre verklighet
"Alla starka kanslor var pa plats och jag levde i detta som berattades".

De olika forestallningarna - "nagra verkligt fasansfulla, nagra fantastiskt vackra" tar med sig
deltagarna pa "hapnadsvackande resor genom andra manniskors 6gon och tankar och déar man far
mojligheten att delta i "en annan manniskas inre resa”. Det ar inte de fakta som noteras under dessa
resor; istallet far man som deltagare syn pa det outtalade som "man intuitivt fangar upp". Deltagarna
moter "livet i alla dess kontraster och motsattningar” och tar in de olika karaktarernas konfliktfyllda
inre realiteter och testar ibland hypoteser om deras mentala status. Man dppnar som deltagare upp
for andra manniskors multifacetterade inre liv och forsoker ge dem en rost i "rese-dagboken™. Att
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konfronteras med orattvisor och lidande hos andra vécker ett "spektrum av kanslor" och deltagarna
slas av det faktum att "det berér sa mycket" Nagon slas av en djup kansla av livets helighet och
rattskansla, och kénslor av skuld och skam stiger fram. Kénslor av solidaritet och tillhrighet
uppstar och darmed en 6nskan om att kunna befria andra fran lidande.

5.4.3.3.2 Att processa det som mater emotionellt - den inre resan

”Gar man in i det maste man ga nere i de morkare kéanslor och sarbarhet, man kan vara véldigt radd.
Jag och nagra fler i gruppen har upplevt det under tiden."

Att ta del av andras smartsamma verklighet startar en "inre resa utan dess like" och pa denna resa
moter deltagarna sin egen utsatthet. Deltagarna uthardar plagsamma kanslor och soker sig till det
annu inte utforskade. Man soker finna en mening i det smartsamma. Deltagarna blottar sig sjalva
och gérs medvetna om sina begravda sar. Man 6ppnar upp for den svara fragan om hur trogen man
varit sitt liv. Den djupa sammanvavningen av det djupt personliga med det universella har en
skyddande funktion och kraft nar deltagarna moter sin egen smérta. Det & som om det personliga ar
helt unikt och samtidigt lever i var och en.

5.4.3.3.3 Att erfara hur en ny subjektivitet véxer fram/stiger fram

"Genom att ges mojligheten att uppleva alla dessa emotioner/kanslor under en kvall, sa fick jag
mojligheten att se livet fran en annan utgangspunkt".

Deltagarna upplever vaxt och mognad i det att de moter och tillstar sin egen smarta. Ut ur det svara
fods nagot nytt. Nya emotionella betydelser och kopplingar, "kanslor som jag aldrig tidigare erfarit"
skapar ett rikare spektrum av erfarenhet. Deltagarna far tillgang till en ny och véxande mental sfar.
Det tidigare blir nu belyst i ett nytt ljus och deltagarna upplever ett annorlunda "Jag", som om det
var nagon annan. Det &r inte bara den egna subjektiviteten som trader fram pa ett nytt satt, men
ocksa varlden och andra manniskor avsldjas som i en uppenbarelse, som om man for forsta gangen
verkligen ser. Och nér sjalvet och vérlden framtrader pa ett nytt satt, och det tidigare ar avslgjat,
erbjuds livet i nya och tidigare oanade mojligheter: "Mycket har hant i mig i kvall. Jag kénner det
faktiskt som att jag skulle kunna lamna allt jag har for att starta om fran en helt annan plats i livet".

Trots att Shibboleth innebar smarta och lidande, konstituerar Shibboleth samtidigt en plats for
livgivande hopp och styrka. En strdm av tankar, kénslor, text och musik skapar en dynamisk mental
rorelse, "en helt ny kraft" som erbjuder en kénsla av vitalitet, lust, nyfikenhet och narvaro.
Deltagarna upplever nérhet och kérlek till livet. Shibboleths imaginédra rum kanns som "hemma" dér
man kan komma i "kontakt med sig sjalv"* och kan "6va att vara sig sjalv"' och "véxa mer som
méanniska". Deltagarna moter och erfar "djupet av sig sjalv"" och berdrs i sitt "allra innersta”. Och
néar de mdéter mer av sitt sanna sjalv medfor detta en 6vervéldigande kansla av sjalv-bekraftelse och
sjalvkansla. Man upplever sig vara i samklang med sig sjalv, nagot som plétsligt uppenbarar sig.
Deltagarna upplever sig ocksa som "mycket mer harmoniska" och att Shibboleth har en
ateruppréattande reparativ effekt.

54334 Att respondera emotionellt till Shibboleth

"De kénslor det vackte har jag aldrig upplevt foérut .... kombinationen av text och musik gjorde att
man drogs in och engagerades kédnslomassigt.”
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Shibboleth uppfattas som ett "starkt, kraftfullt verktyg eftersom det vacker sa starka kanslor".
Formen upplevs dialektalt; den bade bryter ner starka forsvar och erbjuder lindring. Hér har
musiken en central betydelse. Musiken upplevs som "mycket stark™ och man "kan inte forsvara sig
sjalv i relation till musiken pa samma satt som man kan i relation till ord". Den forhindrar att
deltagarna "intellektualiserar och distanserar sig sjalva" och nar de ordldsa mest smartsamma lagren
inuti, "dar orden inte verkar racka till". Musiken ger en "bubblande kénsla av eufori trots huggande
smértsamt obehag". Den egna sorgen hittar ett ansikte i musiken. Ibland kdnns musiken som "néstan
det enda positiva" och nar "orden ar forskréckliga” kdnns musiken "underbar” och nér "kékarna
biter ihop och stelnar" sa "tinas man upp av den varma musiken".

5.4.3.4 En etisk ansats
"Det maste finnas utrymme for etiska fragestallningar, medmansklighet, inte bara matbar kunskap".

Det starkt kanslomassiga gensvaret far en etisk vandning; en forbindelse 6ppnas mellan den
estetiska forestallningsférmagan och den emotionella responsen som i sin kognitiva dimension
mynnar ut i det etiska rummets dvervaganden kring manniskans villkor. Denna reflektion 6ver hur
livet borde levas erbjuder deltagarna en mojlighet att kritiskt ifrdgasatta verkligheten och den egna
livsillusionen. Deras blick véands inat i ett utforskande av deras egna liv; sjalvets relation till sig
sjélv, till andra och till varlden. Deltagarna omvérderar tidigare stéllningstaganden.

En kansla av att vara en del av en storre gemensam mansklighet vaxer fram parallellt med en ny
sjalvmedvetenhet om det egna ansvaret for sin existens, for andra och for det egna ledarskapet. Ett
liv som belyses pa detta satt ar ett forandrat liv. Deltagarna stiger in i denna varld i harmoni med in
nyvunna forstaelse av sig sjalva och andra som en sorts vagvisare som gor det mojligt och till och
med nodvandigt, att i handling sta ansvarig infor kallelsen fran verkligheten. Den artistiska formen
och musiken har en signifikant betydelse avseende den etiska responsen.

54341 Att 6ppna upp for en kritisk hallning/ansats, for ett kritiskt forhallningssatt
"Fragor om etik, mansklighet, vad det &r att vara manniska, gjorde ett djupt intryck pa mig."

Att 6ppna upp for andra ménniskors verklighet och lidande hor till ett etiskt sammanhang. Kraften i
den smarta som drabbar deltagaren maste foljas av ett forhallningssatt, att "verkligen satta sig ner
och tanker igenom: ”Vad innebér det jag horde nyss? Sant har jag aldrig hallt pa férut". Deltagaren
trader in i ett utrymme for reflektion kring "saker som jag aldrig tidigare berért med andra”.

Man angrips av fragor kring ondska, ménniskovarde, civilkurage etcetera men det &r inte moraliska
I6sningar man soker. Deltagarna foljer de olika tradarna avseende mansklighetens moraliska
komplikationer och utmaningar. En dnskan att fanga etisk relevans, hur saker och ting verkligen
forhaller sig, vacks. Detta ger ett kritiskt 6ga for att ifragasatta den verklighet man mater, ar vittne
till och dartill de egna illusionerna. Det kritiska tillvdgagangssattet omfattar ocksa reflektion i
relation till andra deltagares reaktioner.

5.4.3.4.2 Sjalvprovning och omvérdering.
"Vi laste mycket om kontraster ... sen borjade jag titta pa mig sjalv ... for da stélls varden mot

varandra pa ett nastan onaturligt satt ... vad ar gott och vad ar ont? Nar véljer jag det? ... som det har
med koncentrationslégren vi laste om, soldaterna, gor man valet sen eller gér man det nu?"
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Att konfrontera andra manniskors beréttelser ar att konfrontera de egna, som om man sag sig sjalv
genom andras dgon. Att fa ta del av detta appellerar till deltagarens konkreta vardagsverklighet och
kraver en personlig respons. Man undersoker var man hittar sig sjalv som ménniska. Man bearbetar,
hypotetiskt, de svara fragorna om ens egna maéjliga stallningstaganden i extrema situationer. Den
moraliska fantasin lyssnar till roster ur verkligheten och deltagarna reflekterar 6ver den egna
formagan och mojligheten att lindra och minska lidande. Med en sjalvkritisk blick undersoker
deltagarna "stereotypa varderingar som de aldrig tidigare overvagt/reflekterat 6ver" och tranger in i
sina respektive "egna mentala liv" som aldrig tidigare. Precis som i ett moraliskt uppvaknande,
upptacks "dolda fordomar" vilket avslgjar nagot nytt. Den enskilde hittar mod att nalkas detta "som
man kanske inte vagat se hos sig sjalv tidigare", och star kvar i dialog med sitt eget samvete.

54343 Att orientera sig mot ansvarighet
"Hela mitt liv har paverkats av den har kursen." "Det har programmet har fatt mig att vaga ta
beslutet att ta livet pa allvar och att leva fullt ut ar en skyldighet".

Deltagarna vittnar pa ett kraftfullt satt om sina forandrade liv, om en "annorlunda attityd till sig
sjalv, till andra och till situationer”. Det inkluderar ocksa en ny medvetenhet och ett nytt satt att
tdnka. Deltagarna uttrycker en forstarkt, engagerad attityd till livet och en vérdnad for livets
helighet. En medvetenhet om att varderingar "genomsyrar allt du gor", och att var mansklighet och
frihet ar forknippad med etiskt ansvarstagande véxer fram och ger en ny forstaelse for "vad det
betyder att vara manniska". Denna forstaelse forkroppsligas i handling - att handla, verka i varlden,
har och nu. Deltagarna aterknyter upplevelsens varld till ansvarets verklighet med den andre som
perspektiv och ror sig i verklighetens dialektiska varld. Nedan foljer de mest uttalade
forandringarna.

- den Andre framstar som fraimmande samtidigt som den Andre ocksa kanns narmare.

Deltagarna uttrycker en djup insikt i den andres "annanhet". Den andre framstar som "diametralt"
skild fran mig sjalv. Denna insikt foder en ny medvetenhet om att inte férminska det unika hos den
andre till enbart en spegel av mig sjélv. Deltagarna anstranger sig for att "se djupare pa manniskor",
"forsoka forsta andra manniskors idéer", att "lyssna in medarbetares kanslor". Denna ansats att
lyssna skapar en okad tolerans och ny forstaelse, och man stréavar efter att utga fran den enskilda
méanniskan i en enskild situation. Deltagarna "ké&nner en storre respekt™ fér medarbetare och ar "mer
6dmjuka i motet med medarbetarna som individer, oavsett vad de presterat .... Jag kan separera
deras prestation fran deras varde som manniska". Denna vordnad involverar en oegennyttig
altruistisk ké&nsla av omsorg. Deltagaren "blir mer involverad i medarbetarens sociala problem” och
initierar olika aktiviteter till medarbetarnas forman. Denna forstaelse av den andres annanhet som
framjar omsorg, frigor deltagaren fran kanslan av att vara separerad i forhallande till medarbetare.
Medarbetaren kommer nédrmare och deltagaren kénner sig bekvam i att vara éppen och autentisk.
Deltagarna uppfylls ocksa av en djup kénsla fér det gemensamma méanskliga.

- egot krymper samtidigt som sjalvstandighet véxer (suveraniteten okar).

Medan distansen till medarbetarna minskade 6kade distansen till sig sjalv. Deltagarna erfor en mer
balanserad bild av sin egen betydelse. En 6verraskande upplevelse av att vara befriad fran behovet
av sjalvhavdelse infinner sig. Medan "egot™ krympt har kdnslan av suveranitet 6kat. Man "stéller
krav utifran hur man sjalv skulle vilja bli behandlad" och &r starkt medveten om att personlig frihet
befriar en fran att kdnna sig som "ett offer darfor att jag alltid kan gora ett val". Shibboleth har
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hjélpt deltagarna urskilja det meningsfulla och viktiga och darmed att "fa ratt proportion pa saker
och ting". Det representerar en skyldighet att forandra sitt sétt att leva i varlden och att ta ansvar for
sitt valbefinnande.

Men suveranitet manifesterar sig sjalv inte bara som ett ansvar for sig sjalv, utan ocksa som
moralisk integritet och mod att intervenera, ingripa, i varlden nar vardagsverkligheten sa utmanar
och uppmanar till detta. Den nya medvetenheten om "vikten att sta upp for sina asikter ... att vaga
intervenera, ingripa" ar mycket pataglig. Deltagarna hor starkt den etiska uppmaningen. Deltagarna
upplever att "Shibboleth har givit mig mycket mod" och vagar ingripa nar "medarbetare behandlas
illa av team-ledarna. Jag ifragasatter mina kollegor". Man vagar motsta grupptrycket. Att pa detta
sétt dverstiga sina egna begransningar och vara éppen att avsldja sitt inre, sina varderingar ger en
overvéldigande kansla av sjalv-erk&nnande och sjalvkansla.

- dar verkligheten framtrader som mer komplex samtidigt som det blir lattare att ta stéllning
och bedémningarna blir tydligare.

En stark medvetenhet om manniskans mangfasetterade natur medfor ett ansvar att relatera till
mansklig komplexitet och man "undviker inte, fegar inte ur, fran det provokativa, det ondskefulla
eller smutsade, solkiga. Man maste hantera allting som en medmaénniska och som en ledare"”. Man
verkar soka moten med andra pa satt som tidigare uppfattades som obehagliga. Man 6ppnar sina
ogon for den andres sarbarhet. Stoérre medvetenhet om det komplexa och det komplicerade okar inte
sarbarhet; istallet véxer sig kanslan av frihet och sékerhet starkare. Deltagarna upplever sig "sta
stadigare pa jorden i verkligheten sa som den ar" och med "en béttre beredskap att hantera intensiva
situationer och behalla perspektivet klart sa att jag kan vara dar jag ar". Det ar lattare att uppfatta
relevansen i olika situationer och "salla bort det som ar mindre viktigt och gora rétt sorts
prioritering ... Om det ar krangel med en medarbetare, varfor skulle jag bli upprord 6ver det nar jag
vet att nagra har varit i gaskamrarna?" Den starka kraften i bedomningar betyder ocksa en ny
medvetenhet om ondskans verklighet som involverar en tydligt uttryckt etisk vdndpunkt. Detta nya
perspektiv géallande ondska betraktas nu konstruktivt utifran perspektivet av mansklig frihet och
mojligheten att vélja att géra motstand. Det sker ett drastiskt skifte i deltagarnas grundlaggande
etiska position. Fran att tidigare inte haft formagan att rymma klyftan mellan det destruktiva som
sker och vad man istallet 6nskar skulle ske - att man végrar se aktuell ondska som oundviklig utan
istallet som nagot som inte kan tillatas triumfera och som nagot som man har frihet att véagra att
delta i.

- fran makt till allvaret och sarbarheten i ansvarstagande

Insikten i allvaret i att inneha en maktposition stiger starkt fram och deltagarna erkanner maktens
inneboende mojlighet att orsaka lidande.

Aterigen ser vi en fundamental férskjutning i deltagarna; fran att ha tankt i termer av makt till att
tanka i termer av ansvar. Deltagarna k&nner “ett ansvar for méanskligheten som jag aldrig upplevt
tidigare". Destruktivt ledarskap "maste méta motstand, dagligen” och nar ett verksamhetsbeslut
fattas "sa kanske, oavsett allt, mansklig sorg och misar dvervager eventuella affarsméassiga forluster.
Jag forsOker balansera dessa hela tiden". Och denna ansvarighet kan inte rationaliseras bort eller
hanvisas till ndgon annan. Den nya "etiska kansligheten" och ansvarighetens djupa vikt kan verka
vara tung och ensam att bara i en unik situation med en unik person. Men den ger ocksa styrka.
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54344 Att reflektivt respondera pa Shibboleths form

"Det héar har klivit ndrmare mig, pa ett satt som jag inte varit med om férut. Just texterna och ocksa
musiken.” ”Det gick inte att vara likgiltigt, man tvingades helt enkelt att hantera det som
formedlades."

Den konstnarliga formen upplevs motverka de repressiva mekanismer som slas pa i motet med det
"otdcka" och deltagarna tvingas 6verge positionen av likgiltighet. Formen upplevs som en
"forutsattning for diskussionerna, vilka véackte upp sa mycket". Musiken spelar aterigen en central
roll for en fordjupning av reflektionen. Musiken "genom att vara en total kontrast™ till texten
"avsl6jade det stundtals absurda” vilket tillférde reflektionen "nagot ytterligare". | en epifanisk
upplevelse avslojar musiken deltagarnas egen tendens att lta sig forforas. Aven
scenframtradandena med sin avskalade lasning far det sagda ordet att framtrada tydligare.
Deltagarna behaller en reflekterande hallning utan att forlora sig sjélv i det emotionella "till skillnad
fran nar man ser en film, da kan man bli valdigt emotionell, skrattar, grater. Mellan gangerna tankte
jag". Man "utmanar sig sjalv" att "koncentrera sig till 100%". Och nér hjarnan och hjartat verkligen
anstranger sig att forsta, undgar vidden av manskligt lidande att bli en abstraktion som ett forsvar
mot verkligheten: "Mina luftvagar kandes plétsligt valdigt fortrangda, tusen nalar trangde sig in i
mitt bakhuvud och jag kunde néstan se gasen framfor mig".

5.4.3.5 Den fantastiska och oavslutbara mitt i det svarfangade och svarbegripliga..
"Det gick fran att fundera vad det hér ar for nagonting till vad fan vad bra det ar”.

Deltagarna kommer till Shibboleth med sin installning fargad av sin forforstaelse. Shibboleth
uppfattas som en vardelés omojlighet, "en krankning". Ett och ett halvt ar senare ser deltagarna
tillbaka, nu med 6gonen fargade av Shibboleth. Deras uppfattning har férdndrats och det forflutna
se i ljuset av det nya. | det rum som skapades av Shibboleth, mitt i det svarfangade och
svarbegripliga har deltagarna fatt erfarenheter och upplevelser som "de aldrig tidigare haft". De
motte nagot tidigare oanat och "fantastiskt" som gav dem "gashud" och fyllde dem med en "kénsla
av nagot storre, magiskt, en enorm narhet och gemenskap, extremt vackert, starkt, smartsamt och
minnesvart, allt pa en och samma gang. Att vaga vara manniska, att vaga se, kanna" och vaga lyssna
till "allt som ar i mig, av gott och ont, av himmel och helvete". Deltagarna har svart att greppa vad
de deltagit i och att se "den fulla omfattningen och konsekvenserna" av Shibboleth. Nagot "har
blivit rort vid", det ar en erfarenhet bortom ord; detta &r nagot som "lever vidare" och "ligger och
mullrar pa" som om det var aldrig sinande, "nagot sattes i rérelse som kommer att leva vidare".

5.4.35.1 En kognitiv dimension
"Det verkar som om vi alltid maste ha syfte och mal".

Deltagarna berattade inledningsvis om sin instrumentella position. De traditionella programmen for
ledarskap star i opposition till Shibboleth: "Jag kan inte langre rada mina stackars nyanstallda ledare
att delta i dem ... Nar en ny metod kommer forvantas du folja densamma slaviskt. Men ... manniskor
ar inte sa fyrkantiga ... Vi har aldrig namnt nagot negativt om varandra sa som man kan gora i
andra forbaskade kurser ... Emellertid, svagheten hos manskligheten beskrivs av Shibboleth sjalv ....
sa varfor skulle du behéva peka finger at andra? ... Sadana kurser dranerar mig, nar andra beréattar
for mig vem jag ar.”
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5.4.3.5.2 "Att vara liv ar en shibboleth &r s sant."
"Att vara liv ar en shibboleth &r s sant."

Det frammande Shibboleth dr nu assimilerat av deltagarna som en sorts kénsla av erk&nnande av
livet. Shibboleth talar och handlar genom dem som om livet fick en tydligare form genom
Shibboleth. Shibboleths "kontraster och ytterligheter, motségelsefullhet”, ”blandningen av skratt
och smarta", ar "livet i sin bredd, hela spektra", "bade fars och tragik", och likaledes existens utan
"rimlig dramaturgi” eller "ett tydliga ramar" och "man slits mellan k&nslorna hela tiden". Den
estemetiska positionen som deltagarna anammade speglar livets krav och de béar den med sig som
en modell for hur man kan relatera till varlden. Eftersom "kontroll &r en illusion" och "livet bestar
av en mangd komponenter och man maste tillata sig sjalv att bli buren", betyder detta ett
accepterande av att det ar svart att hitta givna monster for den egna existensen och att detta
implementerar ett 6ppet tillvagagangssatt kan ordna tillvaron.

5.4.3.5.3 Emotionell/kroppslig dimension
"Ni har talat till mina nerver, mitt allra innersta ... mitt skelett, mina molekyler".

Deltagarna bar med sig som foljeslagare ut i varlden spar av Shibboleth som “etsade sig fast”, och
som finns ”inombords”. Dessa kdnslobarande minnesmarken som "ofta dyker upp i mitt
medvetande" - ord som "instruktioner for gasbilar: lasten har en naturlig férmaga att samla sig dar
bak™", "jasminen, himlen och att kunna alska manga" eller "sangen Jag vill tacka livet" - fortsatter
att skapa kanslor som ger vagledning och mojliggor nya satt att handla i varlden. Deltagarna
uttrycker en stark kroppslighet, som om erfarenheten nadde allra langst in i dem.

54354 En etisk dimension
""Markligt hur vi paverkades ... utan att veta om det ... For min del, s mycket har hant ... och det ar
lite skrdammande for i sig &r det inte ett val jag gjort, utan en verklig uppenbarelse, hur forklarar man
nagot sadant?"

Den etiska kansligheten &r nu en djupt integrerad del av var deltagares omdome. Deltagarna
upplever det som att de har en inre dialog. Deltagarna ger uttryck fér en djup kénsla av hopp som
vaxte fram ur motet med Shibboleth; att ménniskor kan bevara "modet att leva, trots all
obegriplighet" och bevara sin vardighet och en stark tro pa manskligheten trots fruktansvarda
forhallanden. Och deltagarna sjalva ger uttryck for en ny kénsla av vérdnad for livet: "Denna
enorma karlek till och tacksamhet for livet, det &r nagot som jag aldrig tidigare upplevt. Inte pa den
har nivan".
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6 Diskussion
sid 88 - 111

6.1  Sammanfattning

Tva hypoteser provas i denna avhandling: den forsta handlar om de direkta effekterna av
ledarskapstréning for deltagande ledare, den andra handlar om effekterna av ledarskapstréning for
deltagande ledares medarbetare. I linje med de tva hypoteserna valdes tva koncept for statistisk
utvardering som kompletterades med ett tredje koncept avseende ett "inifran"-perspektiv gallande
Shibboleth.

Koncept 1:

Ledarens ansvar,

inkluderande ett pro-socialt ansvar, ansvar for sig sjalv och ett ledarskapsansvar,
utvarderades i delstudie 2 och 3 genom féljande prediktorer®.

- Agreeableness: "Voluntary behaviour to benefit another”, omsorg, som en predikterar pro-
socialt ansvarstagande.

- KASAM, kénsla av sammanhang som ett uttryck for flexibilitet (resilience) (self-
responsibility - egenansvar)

- Sjalvmedvetenhet - som predikterar 6dmjukhet och sjélvutveckling (egenansvar)

- Lat-ga beteende, som predikterar ledarskapsansvar, och formagan att hantera (Capacity to
cope) som predikterar motstandskraft avseende stress (stresstalighet) och ledarskapsansvar.

Koncept 2:
Psykosocial och biologisk stress
relaterad till arbetsmiljo och eller ledarskaps stil utvarderades i delstudie 1 genom féljande uttryck:

- prestationshaserad sjalvkansla

- Covert coping, undvikande beteendestrategier vid métet med oréttvisor och oréttfardig
behandling pa jobbet.

- Dalig mental hélsa som innefattar (comprising) mental utmattning, somnsvarigheter och
depressiva symptom

- Bilogiskt relaterade prediktorer for flexibilitet: DEAH-S (ett anaboliskt hormon) och
kortisol (ett kataboliskt hormon)

Koncept 3:

Ett "inifran"-perspektiv avseende Shibboleth,

som ett komplement till de statistiska analyserna, undersoktes/analyserades i delstudie 4 de
psykologiska processer som framkallades/sattes i rorelse (induced) i ledarna under interventionen
men ocksa efter interventionens slut. Analysen belyser den centrala karaktaristiken avseende
Shibboleth vilket utgér karnan av den péverkan som uppstar si som deltagarnas uppfattar det.’

® Prediktion — vetenskapligt grundad forutsagelse, prediktiv validitet — grad av sakerhet varmed ett test forutsager en
individs eller en grupps prestationer i det avseende som testet anges gora prov pa; jmfr prognostisk validitet.
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De tva hypoteserna bekréftades genom kvantitativa studier (delstudie 1, 2, 3) och styrktes av den
kvalitativa studien (delstudie 4). De huvudsakliga slutsatserna av forskningen kan kortfattat
beskrivas som foljer:

Bada interventionsprogrammen paverkade deltagande ledares beteenden och attityder. Ledarna
forandrades likval som deras medarbetare. Emellertid skilde sig effekterna i de bada grupperna at pa
ett kraftfullt satt.

Medan Shibboleth-programmet initierade positiva forandringar hos ledarna (ett 6kat
ledarskapsansvar), observerades de motsatta effekterna i sparen av det konventionella programmet.
Detta monster av olika sorters forandring avseende de bada ledargrupperna var logiskt konsistenta
med de observerade motsvarande férandringarna i respektive medarbetargrupp — en forbéttring
avseende psykosocial och biologisk stress i Shibboleth-gruppen i motsats till den konventionella
gruppen, vilket starker resultaten/slutsatserna.

De ron som tagits fram avseende Shibboleth-gruppen ..... verkar vara sammanhéangande och
forstaeliga. Redan vid den forsta uppfoljningen observerade medarbetarna forandringar avseende
ledares beteenden (lat-gar och en kapacitet att klara stress); medarbetarnas skattning av ledarna
pekade pa en forbattring: De visade pa ett minskande beteende avseende likgiltighet och
undvikande, mer ansvarstagande och hangivenhet, ett 6kat mod att ta stéllning i kritiska situationer
och en hogre formaga att hantera stress etc.

I motsats till sina medarbetare skattade ledarna sitt eget lat-ga beteende som att det 6kat, vilket
sammantaget vande en inledande sjalvdverskattning till en mindre sjalvunderskattning vilket ledde
till en storre 6verensstaimmelse mellan ledarens sjalvforstaelse och medarbetarnas uppfattning av
ledarna.

Forandringarna indikerar att ledarna dvergav en uppblast position till forman for en dkad
sjdlvmedvetenhet och 6dmjukhet. Denna forbattrade medvetenhet avseende vardagsverkligheten
féljdes av en mobilisering av en sjalvforbattringsprocess som resulterade i beteendejusteringar som
av medarbetarna uppfattades som ett 6kat ansvarstagande. Dartill, vid den forsta langtids-
uppféljningen (12 manader efter inledd intervention) visade personlighetstester pa en signifikant
forbattring avseende pro-socialt ansvarstagande (agreeableness - omsorg) och psykologisk
flexibilitet (Sence of coherense : Hur hantera avsaknaden av kontroll i livet), bland ledare som
deltog i Shibboleth i motsats till ledarna i den konventionella gruppen.

Samtidigt, ocksa vid den forsta langtids-uppfoljningen, blev signifikanta férandringar bland
medarbetarna synliga. | jamforelse med den konventionella gruppen observerades en forbattring
avseende strategier att hantera vardagen (coping strategies), prestationsbaserad sjalvkansla och
mental halsa (minskad mental utmattning, mindre sémnsvarigheter och en minskning avseende
depressiva symptom) savél som en hogre koncentration av det aterbildade/anaboliska hormonet
DHEA-S.

Dessa forandringar hos medarbetarna indikerar att ett 6kat ledarskapsansvar och storre flexibilitet,
och darmed, en initierad forbattringsprocess hos medarbetarna sjalva som i sin tur pekar pa en
langsiktig halsoframjande effekt. | stark Gverensstammelse med de statistiska rénen visade
perspektiven “inifran” att ledarna i Shibboleth upplevde programmet som en stark forandrande
kraft. De beskriver olika sétt pa vilka de forandrat sitt tankande och handlande i relation till sina liv.
De beskriver en ny ké&nsla av medvetenhet som de aldrig tidigare erfarit nar det géller att ta ansvar
for andra, for sig sjalva och for sitt ledarskap, vilket ocksa starkte deras sjalvkansla och en kansla av
vordnad och tacksamhet till livet. Dessa ron identifieras inte bara direkt efter interventionen utan
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ocksa i den pafoljande uppfoljningen ytterligare nio manader senare, vilket tyder pa en langsiktig
effekt.

Dartill kommer det teoretiska bidraget utifran denna avhandling vilket sasmmanfattas i ett nytt
begrepp aestehemetics (estemetik, min 6versattning) en kombination av aesthetic (estetiska),
emotional (emotionella) och ethic (etiska) dimensioner genom vilket Shibboleths transformativa
paverkans-karna konceptualiseras. Konceptet estemetik kan hjalpa till att klargéra de underliggande
generella forutsattningarna for ett framgangsrikt utvecklingsprogram.

Slutsatserna i denna avhandling diskuteras i skenet av tidigare forskning.

6.2  Forandringar i ledarna.

6.2.1 Lat-ga, sjalvmedvetenhet, 6dmjukhet och kopplingen till moraliskt ansvarstagande.

6.2.2.2 SOC: “How do people manage the lack of control of their lives” - KASAM
6.3  Forandringar hos medarbetarna.

6.3.1 Psykologisk flexibilitet (resilience — motstandskraft och aterhamtningskraft)

6.3.2 Neurobiologisk flexibilitet (resilience — motstandskraft och aterhamtningskraft)

6.4 Neurobiologisk och psykosocial resiliens, ledarskap och moraliskt ansvar.

6.5  Metodologiska dévervaganden

6.5.1 Design

6.5.2 Metodologi och analys

6.6  Generell diskussion
6.6.1 Hur kan vi forsta de negativa effekterna i foljden av det konventionella programmet

6.6.2 Hur kan vi forsta de positiva effekterna i foljden av Shibboleth- programmet
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7 Teoretiska implikationer
Sid 112 - 122

7.1  Den estemetiska, dialektiska processen

Det vetenskapliga bidraget i denna avhandling dr, i tillagg till de empiriska ronen det teoretiska
konceptet “estemetik” (estetiska, emotionella och etiska dimensioner). ”Estemetik™ begreppsfaster
den karna som konstituerar den férandrande transformativa kraften i Shibboleth. ”Estemetik™ som
koncept kan hjalpa till att klargéra de underliggande generella villkoren for ett framgangsrikt
utvecklingsprogram.

Motet med Shibboleth medforde ett drastiskt brott med det valbekanta och var en bade negativ och
positiv upplevelse; att gora sig sjalv mottaglig for det fraimmande, for andra och for sitt eget lidande
var smartsamt. Existensen blev mer sarbar, mer allvarstyngd och mer kravande. Det kan havdas att
de positiva forandringarna inte 6vervéager de negativa aspekterna och att en sadan utmanande
psykologisk process till och med skulle leda till en 6kad sarbarhet. Men anda, med referens till olika
forfattare, argumenterar vi for att negativa upplevelser enbart ar en underliggande forutsattning for
de positiva effekterna. Den dialektiska estemetiska natur som konstituerar karnan i Shibboleths
paverkans kraft erbjuder deltagarna en vérld med kontrasterande poler.

I det som foljer ges en konceptuell beskrivning av en estemetisk, dialektisk process. Den
estemetiska ansatsen.... som ledarna anammade konstituerar den inre strukturen i vart och ett av
féljande karaktaristika:

1 En estemitisk chock: inspiration genom ett brott med det valbekanta.

2 Ett estemetiskt anslag: en bekréftelse av livet genom det som &r svart.

3 En estemetisk transformation: sjalvbekraftelse genom moraliskt ansvarstagande.
4 Det svarfangade och begransande i Shibboleths artistiska teknik.

Den ordning genom vilken de fyra karatéristika ovan beskrivs antyder inte ndgon strikt kausal
sekvens: De fyra olika karaktaristika kan samexistera i olika varierande kombinationer® genom hela
processen och kan ses som framsteg genom en spiralformad rorelse.

Att mota Shibboleth ar som en chock som bryter ner det valbekanta och &r en bade negativ och
positiv upplevelse. Emotionellt upplevdes Shibboleth paverka, pa ett okontrollerbart satt,
sjalvets/jagets djupare nivaer och ovalkomna och skrammande kanslor vacktes upp. Etiskt, genom
ett arbete som utmanade mekanismer av fornekande, upplevde deltagarna att Shibboleth tvingade
dem att relatera till lidandet hos andra. Estetiskt vackte den artistiska formen en stark ofdrstélld
forundran infor ndgot unikt, vackert och magiskt.

| denna dialektiska, destabiliserande kansla, i svangningen pa troskeln mellan utanférskap och tvang
a ena sidan, och en kansla av frihet och fortrollning a den andra uppstar ett drastiskt brott med en
vanlig sjalvupptagen attityd. Detta brott kan ge ett incitament att ga bortom det givna.
Chocken/brottet tillskrivs en stark transformativ vikt av teoretiker. Enligt fenomenologi och

8 Jamfor C B Kenny "Field of play”
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psykoanalys, for att mogna mentalt, krdvs ett radikalt brott med en ingrodd, “naturlig attityd”
(Husserl, 2012): nar vi forlorar kontrollen éver vara intentioner, kan fraimmande, undantryckta och
markliga kanslor inom oss transformeras och integreras till nagot meningsfullt. For Levinas (1985),
har denna brytning en stor etisk signifikans; vid en allvarlig brytning ifragasatter vi vart goda
samvete. Ricoeur (1991a) talar om ’det mojligas chock” genom konstupplevelser som reorienterar
vart tankande och tillhandahaller nya végar, satt for oss att forhalla oss till livet.

Adorno (1997) gor en liknande koppling. Han menar att genom motet med konsten som &r ”det
blixtljus som flammar upp for ett blundande 6ga som traffas av ett slag” far vi epifaniska moment.
Nagot frammande men &nda nara trader plotsligt fram, ”som fen i sagorna”, det fantastiska mitt i det
triviala, och ger impuls att tanka annorlunda och "frigér manniskan fran hennes fjattrar”.
Konsterfarenheten ar ett mote med ett kraftfalt som ger ”gashud”, sager Adorno. Men man maste
gldomma sig sjélv, forlora marken, bli skakad, uppleva "kanslan av att bli 6verfallen” for att "the
possibility of truth that is incarnated in the aesthetic picture becomes vivid.” Sadana 6gonblick kan
ocksa, enligt Fischer-Lichte’s (2008) sla oss som genom “en magisk strom”, en plétslig, intensiv
upplevelse av "radikal” narvaro, “forkroppsligat sinne” och som inte kan aterskapas i det vardagliga
livet och som dartill kan bli en kélla till kraft och lycka. Det ovanstaende fangar pa ett nara satt
deltagarnas beskrivning av sina upplevelser i métet med Shibboleth: man ser med nya égon/ser i ett
nytt ljus, dar nya tankar och kanslor, aldrig tidigare upplevda, stiger fram saval som en intensiv
kénsla av narvaro, frihet, lycka och tacksamhet till livet.

7.1.2 Estemetisk tillagnelse (inforlivning): bekraftelse av livet genom det svara (svarigheter)
Anslaget i Shibboleth var verkningsfullt men samtidigt ocksa utmanande med upplevelser av till
exempel skuld, radsla, angest eller ondska. Samtidigt infann sig en kénsla av sakerhet; "detta kan
inte skada mig”. Deltagarna upptéckte, med férvaning och férundran, modet att omfatta och rymma
bade det svara fran utsidan och det mérka fran det inre. De upptackte ocksa friheten i fantasin,
gladjen i livet och en kraft till aterhamtning och rekreation. Shibboleth tillhandahéll/erbjod en form
av dialektisk estemetisk distans genom vilken sjalvférsvar kunde transformeras, i enlighet med vad
deltagarna rapporterade, till en kreativ utvidgning av sjalvet/jaget och en omorientering: detta kan
ha gjort det mojligt for dem, med hjélp av kraften hos fantasin, att kdnna med lidandet hos andra
utan att spegla sig sjélv i detsamma. Det kan ocksa ha skapat majligheten till en konfrontation med
det egna lidandet utan att for den skull férlora sig sjélv i smarta. Vikten av den dialektiska
kombinationen av distans i relation till sjalvet/jaget (att 6verge det narcissistiska sjalvet/jaget) och
bejakandet (att gora ”det annorlunda/fraimmande till sitt eget) diskuteras i ett stérre djup av Ricoeur
(1991a).

Man kan argumentera for att den ”"plagsamma processen att bejakande” (harrowing appropriation
process) inte ar nodvandig eller till och med kontraproduktiv; d&nda havdar genom ett flertal teorier
att detta &r nédvandigt och att det kan vara transformativt/férandrande. Aristoteles anvénde i "the
Poetics” ordet "katharsis”, som kan forstas som ett renande och en rensning av emotioner genom
konsten, upplevelsen av att ha blivit tvattad eller rengjord genom fruktan och medlidande. Enligt
Klein (2002) kraver provande en medvetandegdrande process som far oss att skifta perspektiv fran
en trygghetssokande klyvning av varlden i det goda och det onda till en ”depressiv” position dar vi
far mojligheten att omfatta bade gott saval som ont. Genom denna process utvecklar vi en tilltro till
var egen reparativa formaga och en formaga att kunna utsta forluster, skuld och sorg, utan att
placera det onda hos den andre. Kanslor av angest och skuld ar en forutsattning for moralisk
mognad; vi tar ansvar for andra och har en dnskan att sona och reparera, vilket vander destruktivitet
till kreativitet vilket i sin tur 6ppnar for nya moéjligheter. Enligt Levinas (2003a), i likhet med
Klein, bor skam leda inte till skada utan till en skyldighet for oss att proklamera ett ansvarstagande
for oss sjalva och motivera medkansla. Enligt Ricoeur (1960) betyder erk&nnandet av skuld och
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angest samtidigt ett upptackande av frihet. Med hanvisning till Nabert (Nabert, 1962) argumenterar
Ricoeur att en uppmarksamhet pa morka erfarenheter som skuld, angest och felande &r absolut
fundamentalt for en forstaelse av existensen; optimism kan aldrig gora oss direkt medvetna om en
ursprunglig bekraftelse av liv, frihet och mojligheter.

"Behovet av att ge rost at lidande &r villkoret for all sanning”, enligt Adorno (1973b:17) och
konsten, som ar "lidandets sprak”, erbjuder en unik mojlighet for en kritisk hallning. Ricoeur
(1991b) menar pa samma sétt att det ar genom konsten/fiktionen som vi skapar ”imaginativa
variationer av egot” vilket 6ppnar for en kritik av vara illusioner som i sin tur 6ppnar for en
”omskapande beskrivning av vérlden, och sarskilt for varldar av handling och lidande. Detta arbete
ar transformativt (férandrande/omskapande). Déri ligger den subversiva kraften hos ”poetics”
(skapande, min anm). Med hanvisning till Jasper (1947), menar Ricoeur (1992) att den Grekiska
tragedin ger oss “den chock som ar kapabel att vacka var misstro med avseende inte bara pa hjartats
illusioner men ocksa de illusioner som fods ur “fornuftets hybris” (241). Sadan "tragisk vishet”, just
darfor att den inte producerar nagon entydig etisk undervisning, eller phronesis (en kénsla av
lampligt moraliskt omddme som styr handlandet, Aristoteles, 1980). Nussbaum (1990),
argumenterar pa samma satt for att phronesis som praktiseras genom konsten kan bli en befast dygd,
och hon betonar, i linje med Aristotelses, den fundamentala roll som kanslor och fantasi har for
phronesis. Phronesis kan liknas vid en poetisk férmaga da den kraver kreativitet (Miller, 1996).
Bouridieu (1992) talar om poesins “realitetseffekt”; den magiska effektiviteten avseende att belysa
det som &r "begravt i kroppens veckningar”. Deltagarna gav uttryck for nagot liknande: ”Jag
behdver inte reflektera, det sitter i ryggmargen.” De tillvagagangssatt som deltagarna antog i sitt
mOte med andra, att hantera, ta itu med sarskilda uppgifter i olika sammanhang och att gora det
individuella i en specifik situation som sin utgangspunkt liknar phronesis.

7.1.3 Estemetisk transformation: sjalvbekréftelse (erkdnnande) genom ett moraliskt
ansvarstagande.

De avgorande vandpunkterna kan beskrivas som féljer:

Q) ett erk&nnande av tillvarons, existensens begransningar, den tragiska sidan av liv, den
egna och andras sarbarhet, komplexiteten och den inneboende potentialen for
destruktivitet, likval som den okontrollerbara existensens tvetydiga natur och dodlighet.

(i) Pa samma gang utpekande av jaget som ett moraliskt ansvarigt subjekt med kraft att
handla, ta stallning och ta ansvar (omsorg) for andra, vilket

(iii))  medfor en forbattrad/6kad kénsla av en gemensam méansklighet, 6dmjukhet och
sjalvkansla, och ocksa ett ansvar for (omsorg for) det egna valbefinnandet.

Véndningen mot ett moraliskt ansvar for andra, som deltagarna, i enlighet med vad de rapporterade,
inte tidigare upplevt/erfarit, och lanken till sjalv-erkannande/sjalvkansla ligger i linje med bade
Ricoeurs och Levinas etik. For Ricoeur (2004), tar "den kapabla manniskan” alltid omvégen via
hart erdvrat larande genom yttre erfarenheter for att identifiera sig sjalv som ett moraliskt ansvarigt
subjekt; var kapacitet att handla genuint uppstar enbart genom ett erkannande och inkannande av
begransningarna avseende bade manskligt handlande och manskligt lidande. Enligt Ricoeur erévras
sjalvforstaelse och sjalverkannande; det sanna jaget kan aldrig greppas, fangas, genom introspektion
utan er6vras indirekt utifran tolkningar av signaler, tecken, som kommer utifran och i kritisk
kommunikation med andra (lhde, 1971). Lvinas h&vdar i sin etik for annanhet (1969, 1987) att det
ar i motet med den andre, olik mig sjalv, som subjektiviteten, identiteten konstitueras och déarmed
inte i sig sjalv. Darfor utgor bevarandet av den andres alteritet kdrnan i Levinas etik. Han menar att
ett fullt sjalverkannande uppstar i 6verskridandet, ett medvetet "avsattande” av det egoistiska jaget
for att ta ansvar for den andre. D4, och endast da, kan jag fullt uppskatta mig sjélv, vilket innebér en
omkastad ordning av det kdnda "man maste alska sig sjalv for att alska en annan”.
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7.1.4 Det gackande/svarfangade och gransoverskridande i Shibboleths artistiska tekniker

Den dialektiska spanningen mellan kontrasterande 1&gen som deltagarna befanns i, ett obestdm och
destabiliserande tillstand dar granser korsas (dar man odverskrider grans), tillater (6ppnar), enligt
manga forskare, for en transformation, en forandring av jaget. Sadana "gransoverskridande
upplevelser” (att passera en troskel), ett tillstand av "betwixt and between” - mellan mellanrum -
(Turner, 1995) bygger upp en kreativ sfar inom vilken nya former av handling prévas. Turner
refererar till en antropolog, Gennep (1909) en pionjar inom sitt falt som visade att kulturella
riter/passager “rites de passage” delas in i tre faser: (i) fasen av separation fran vardagens liv, floden
och sammanhang; (ii) den gransoverskridande eller transformativa fasen — ett tillstand av labilt
"mitt emellan”, vilket tillater/6ppnar for nya delvis stérande upplevelser som forbereder en ny
identitet; (iii) aterintrade i vardagslivet.

Det svarfangade transformativa tillstandet av ”mitt emellan” &r en central tankefigur i Isers
perceptionsteori (1974). Enligt Iser, en av var tids viktigaste litterara teoretiker, kraver en erfarenhet
av konst en "estetisk respons”, vilken aktiveras av den kreativa forestallningsformagan i syfte att
producera mening. En modern, fragmentarisk artistisk teknik tvingar var forestallningsformaga, var
fantasi att fylla i "hiatuses”/fylla i luckorna och att anpassa och sammanfoga olika segment och
darmed “avsldja den oformulerade delen” (287). | den dialektiska positionen mellan narvaro och
franvaro pendlar vi mellan forvantan, revidering, frustration och forvaning, ” vi ser framat, vi ser
bakat, vi beslutar, vi andrar vara beslut, vi skapar forvantningar, vi chockas av att forvantningarna
inte infrias, vi ifragaséatter, vi grubblar, vi accepterar, vi tar avstand; detta ar den dynamiska
processen av aterskapande.” (288) "Samspelet i att forma illusioner och att bryta ner illusioner”,
rorelse mellan en position och dess motsatta, resulterar i en ”strange” situation, en ny och
fraimmande situation, vi vet inte vad denna situation faktiskt medfor, vi "férbereder oss for en ny-
orientering” (290). Vi tvingas konfrontera det frammande och att férneka det valbekanta. Vi soker
och ger sadana upplevelser en "lifelikeness”, ndgot valbekant, vilket hjalper oss att absorbera,
bearbeta det obekanta. Vi maste avlysa/stalla at sidan de attityder som skapar var personlighet. Att
skaka om bland forvantningar och att ifrdgasétta och bryta ner normer kommer “oundvikligen” att
fora oss ”dver medvetandets troskel” och vi kommer att skifta till ett nytt perspektiv som “tar fram i
ljuset det som tidigare varit gdmt sa lange att dess validitet inte blivit ifragasatt” (Iser, 1993: 136);
Vi foréndras.

Enligt Fischer-Lichte (2008), en ledande forskare i teater, formas den estetiska upplevelsen av att en
teaterforestallning genomsyras av “gransoverskridande, instabilitet och ndgot svarfangat, gackande”
(157). En sadan transformativ upplevelse skapas genom en "autopoietic” slinga av aterkoppling (en
jag-refererande process éver en standigt forandrande interaktion mellan representationen/innehallet,
skadespelandet och skadespelet i sig, skadespelare, deras roster, rérelsemonster och askadare) och
en perceptuell multistabilitet (skiften av perspektiv mellan former for presentation och dess
representation/innehall). Varje skifte skapar diskontinuitet och &r ett villkor for en generering av
associativt meningsskapande som kan leda till fortsatt personlig, sjalvbiografisk reflektion” (157).
Askédarnas perception svéanger kontinuerligt. De kan inte kontrollera denna tvetydiga process och
fangas i ett tillstand av nagot gatfullt, svarfangat och granséverskridande som kan forvantas
upplevas som en kris. Ask&dare kan bli kvar i ett tillstdnd av destabilisering en lang tid efter ett
skadespel, en performance, och aterorienterar sig sjalva forst senare genom reflektion.

7.1.4.1 Den avgorande och dialektala rollen i den artistiska formen och musiken.
Shibboleths experimentella artistiska teknik upplevdes som mycket utmanande av deltagarna; full

av blockeringar med ovantade motségelser som krévde en multipel uppmérksamhet och tvingade
deltagarnas fantasi/forestallningsformaga att fylla i det som inte sades och binda samman de olika
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fragmenten. Trots detta upplevdes samtidigt de olika performances/skadespelen som en kraftfull
paverkan pa ett satt som deltagarna inte tidigare varit med om. | sitt multimodala och polyfoniska
uttryck, kan Shibboleth ha kommit att producera en "autopoietic” slinga av aterkoppling och en
stark perceptuell multistability och darmed triggat en stark granséverskridande upplevelse. De
standigt pagaende, oforutsagbara skiftena mellan genrer och roster som laser, likvéal som de
affektiva kontrasterna mellan text och musik, forstarkte destabliseringen avseende perceptioen och
okade spanningen mellan att avkoda texten och narvaro. Sadana processer triggar affektiva,
psykologiska och viljestyrda reaktioner.

Verkan av Shibboleth var estemetisk, paverkande estetik/kreativitet, emotioner och etik, och
dialektisk, och forstérkte den gransodverskridande upplevelsen. Deltagarna upplevde en dialektisk
inverkan avseende tva kontrasterande sidors, samtidiga giltighet, for att namna nagra fa:

- en reflektiv distans och samtidigt en stark affekt.

- kanslor av klaustrofobi samtidigt med en kansla av frihet.

- enintensiv koncentration och samtidigt an férlust av kontroll.

- kroppsliga reaktioner och samtidigt trancendentala stimningar.

- en kansla av trotthet och samtidigt en ké&nsla av kraft och energi.

- kénslor av att inte forsta och samtidigt en upplevelse av fantasins kraft.

- att bli skakad och samtidigt buren.

- Enkansla av framlingskap och samtidigt en ké&nsla av att njuta av livet, etc.

Enligt deltagarna spelade musiken en avgorande roll for upplevelsen av Shibboleth som en
transformativ fordndrande kraft; ibland triggade den fram omskakande nya tankar medan den vid
andra tillfallen upplevdes som stodjande genom att ha en skyddande kraft som gjorde det mojligt att
ta in det svara och "fruktansvarda” i Shibboleth genom dess performance. Musik paverkar kroppen
och aktiverar sjélvrefererande processer (Fischer-Lichte, 2008). Musik har den unika mojligheten
att stimulera visuella inre bilder, det &r som en "fantasi — plats” som bade portratterar och vécker ett
brett spektrum av komplexa kansloméssiga tillstand och reaktiverar kansloméassiga minnen (Juslin
och Vastfjall, 2008), och kan komma att bli ett korrelat till en empatisk respons (Hoeckner et al.,
2011). Interaktionen mellan musik och text framjade en kontext for forstaelse genom bredare
associationer. Musik formodas vacka emotioner genom att skapa dynamiska monster som var socio-
emotionella hjarna ar sérskilt kanslig for (Coutinho and Cangelosi, 2011). Musik kan bidra med
kunskap som underléttar empatiskt gensvar och empatisk omsorg (Hoeckner et al., 2011).

7.2 Estemetiskt ansvar i/genom ledarskap.

" Avstandet mellan tva manniskor ar storre an det mellan en mask och det mest hogststaende
ryggradsdjur. For att kunna jamfora ett ansikte med ett annat behover vi grundligt forandra var
utgangspunkt, likval som alla vara bedémningsgrunder (matt) och principer. Inte ndgon av dessa
kategorier som ar lampliga for en viss manniska skulle vara anvandbara nar vi star infor en annan.”
Bruno Schulz. Brev till Maria Kasprowicz 1934

Shibboleths "laboratorium” erbjéd larande® genom upplevelser som inte &r tillgangliga i den
empiriska varlden. Att gora sadana verkliga upplevelser, utan att vara direkt drabbade av dem i det
vardagligt levda livet, tillhandahaller en forstaelse for vad det innebar att leva under andra
forhallanden an vara egna. | ett sadant forestallt, gransoverskridande och odefinierbart rum ar
estetiska, emotionella/kroppsliga och etiska dimensioner oseparabla. Genom att anta en estemetisk

® Kunskapserovring skulle jag vélja

Sida 42



ansats odlade deltagarna ett estetiskt, emotionellt och etiskt ansvarstagande. Baserat pa de empiriska
ronen presenteras begreppet “estemetiskt ansvarstagande i/genom ledarskap” nedan och déarmed en
mer teoretisk innebord av denna avhandling. Estemetik ar en konstruktion utan skarpa grénser
mellan de tre komponenterna, vilka i viss utstrackning dverlappar varandra.

7.2.1 Estemetiskt ansvar — att tdnka bortom det forvantade.

Estemetiskt ansvarstagande omfattar en 6ppenhet for olika slag av nya intryck och en 6ppenhet for
olika slags kreativt tdnkande. Avvikande, divergerande tdnkande som refererar till tinkande genom
associationer i manga olika riktningar, &r hjartat i den kreativa processen (Guilford, 1950), och far
oss att se annorlunda an vi vanligtvis gor. Flera filosofer stéller den estetiska formagan till fantasi
och imagination i centrum som central for var kunskap och forstaelse av vérlden (e.g. Nussbaum,
1995, e.g. Ricoeur, 1991a). Den estetiska formagan till kreativ/produktiv imagination hjalper oss att
tolka mangfalden av intryck, att upptacka monster, att skapa samstammighet och mening (e.g.,
Kant, 2003). Genom att manifestera innebord formar imaginationen en utgangspunkt, basen for vart
handlande. Darfor kraver ansvarstagande en kreativitet (Bauman, 1995;Johansson, 1998) for att
kunna finna nya sétt att handla och att kunna réra sig fran det kanda in i det okanda, vilket antyder
en formaga att forestalla sig vad som varit, vad som existerar men ar dolt, och vad som eventuellt
kan komma att komma. Att vara ansvarig kraver en formaga att kunna stélla oss sjélva i en
annorlunda annans position och att kunna tanka utifran denna utgangspunkt (empatisk imagination:
formégan att vara mottaglig for den andre och dennes varld™®, Kerney, 2002). Att vara ansvarig
kraver ocksa en formaga att kunna forestélla sig de moraliska konsekvenserna av sitt eller andras
handlande, ocksa icke existerande mojligheter (etisk imagination: formagan att svara upp till den
andre, svara upp till lidande och exploatering, Kerney, 1991). Moralisk imagination spelar en
avgorande roll som lanken mellan empati och k&nslomadssiga och kognitiva processer (Westen,
1995); var perception av bade mig sjalv och andra styr vart satt att behandla andra manniskor
(Mikulincer & Horesh, 1999).

7.2.2  Emotionellt ansvar — en ”paradox av flexibilitet”

Emotionellt ansvar innebar en dppenhet for olika slag av kanslor, inklusive en emotionell dppenhet
for de tragiska sidorna av livet som inte bara lankas till det egna jaget som en respons pa vara
behov, men ocksa som en beredskap att bli emotionellt involverade med/i andra som &r annorlunda
an oss sjalva. En sadan beredskap for att acceptera, utharda och klara av att méta ett spektrum av
smartsamma emotioner, egna och andras, leder till en battre formaga att hantera och en 6kad
formaga till resiliens. Van der Hart et. al. (2009) talar om "flexibilitetens paradox” som, "mitt i
lidandet, nar vi soker allt djupare inom oss sjéalva och stracker oss mot andra, 6ppnar de svarigheter
vi uthdrdar vagar for andlig véxt”.

7.2.3 Etiskt ansvar — ett universellt sétt att tdnka

Etiskt ansvar involverar en Oppenhet for etisk sjalvkritik grundad i medvetenheten om
begransningarna i manniskans handlande och den destruktiva potential som ar inbyggd i allt
utévande av makt. Ett erkdnnande av mansklig annanhet, sarbarhet och lidande forpliktar till ett
ansvarstagande som vilar pa en etisk grund av gemensam mansklighet som star oberoende av
temporéara forhallanden. Enligt Fairholm (2001) kan inte ledare skapa olika avdelningar, spalta upp
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sina liv i separerade handlingsmonster sa att det de accepterar i den ena situationen, ignoreras i en
annan situation. En sadan etisk position kraver ett universellt tinkande da det relaterar till alla
manniskor (Levinas, 1985) och inkluderar modet att ta stallning ocksa nér ingen annan vagar gora
sa.

8 Slutsatser och framtida riktning
Sid 123 - 126

Framtida inriktning: Sett till de empiriska ronen &r det av yttersta vikt att 6ka forskningen i féltet
ledarskap och ta ett storre ansvar vad géller utvarderingsmetoder.

Framtida inriktning: Det teoretiska bidraget kan tillhandahalla viktiga idéer som kan motivera
fortsatt forskning.

Slutsats V: Det finns en stark evidens for den omkastade korrelationen mellan makt och formagan
att var i kontakt med aktuell realitet och det egna jaget. Som nd&mndes tidigare, kan maktinnehav
interferera med var férmaga att uppleva och begripa den omgivande varlden. Att ha mycket makt
kan (i) begransa var formaga att se varlden sa som andra ser den eller var férmaga att stalla oss
sjalva i den andres situation; (ii) reducerar var formaga att franga egna utgangspunkter och eller
stereotyper. Ronen i foreliggande forskning visar att Shibboleth motverkade sadana tendenser i
motsats till det konventionella programmet.

Vilken typ av ledare vill vi ha?

Resultaten indikerar att kraften i konsten kan vara viktig och leda till battre ménskliga villkor.
Shibboleths deltagare placerade ansvarstagande, mod och mansklig véardighet som ledarskapets
hjarta och uttryckte kanslan av att vara delaktiga i nagot storre an sjalvet, jaget — en gemensam
maénsklighet. De vittnade om att deltagandet i Shibboleth var en 6vning i integritet, ett arbete som
motverkade férnekande mekanismer: att inte forneka det opassande och obekvama och det som
faller utanfor den rationella ordningen, att inte forneka konflikter och lidande som ligger férdolt och
som stiger fram pa grund av livets oundvikliga motséattningar eller likgiltighet, konformitet och
sjalvupptagenhet.

Att mota Shibboleth innebar ett méte med alteritet (annanhet). Shibboleths pedagogiska modell,

innehallet, de artistiska teknikerna, sattet att framfora, de talade orden 6ga mot 6ga likval som hur
deltagarna sjélva skapade en helhet — det ar essensen av Shibboleths transformativa kraft.
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