tema
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Paradigmskifte - vilket

ledarskap behover vi nu?
Ar vi mitt i ett paradigmskifte?

Vad handlar det i sd fall om?

Vilket ledarskap behover framtiden?
Hur formar det vir ménniskosyn och
vart forhallningssitt till hilsa?

Minga moderna tinkare, Menas Kafa-
tos mfl, menar att vi 4r mitt uppe i en
djupgiende forindring och flera fors-
kare, savil fysiker som filosofer, borjar
sitta ord pa det genom att peka pa ob-
servationer som inte stimmer med de
gamla forhallningssitten. Vi behéver
ett nytt sitt att tinka och férhalla oss
till allt som 4r menade redan Einstein.
Vi behéver gi "utanfor ladan" £6r att
finna mening och sammanhang i det
som sker. Enligt Thomas Kuhn, som
myntade begreppet paradigm, dr ett
paradigm ett slags hélje av idéer och
forsanthillanden som i ett samhalle/
en kultur/tidsdlder hirbirgerar vilka
frigor som skall (fir) stillas och inte
stillas, vilka svar som 4r relevanta el-
ler forvintas samt hur experiment skall
(far) utforas.

Nir nya tankar och idéer formas ,som
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inte stimmer med det radande paradig-
met, bildas ett nytt. Det nya blir fOrst
motsagt och motarbetat, hanat och
ifragasatt, men ersitter si smaningom
det gamla dd det rymmer fler observa-
tioner. Det gamla paradigmet krackele-
rar och det nya blir naturligt. Exempel
pa paradigmskiften dr det som skett 1
samband med t ex upptickten att jor-
den dr rund, att jorden snurrar kring
solen och inte tvirtom, relativitetsteo-
rin mm.

Det nya paradigmet i var tid dr enligt
nigra framsynta forskare fOrknippat
med nya visioner om miénniskan och
hennes méjligheter. Det innehaller nya
tankar om t ex:

* Vad medvetande dr

* Vad ”jaget” och 7sjilen” dr

* Hur det inre hinger samman med det
yttre och vice versa

* Hur vi kan paverka vart liv, var fram-
tid och vart 6de, vilka potentialer vi
har

* Hur vi utvecklas som minsklighet

* Hur allt och alla hinger samman i en
allomfattande enhet

Om detta stimmer, om vi dr mitt uppe
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i ett paradigmskifte dér sd mycket mer
ar mojligt:

Vilka potentialer vill vi nu férverkliga?
Vilket slags ledarskap behdver vi i det
nya paradigmet?

Salutogent ledarskap i
expansion

Forskningen har pa senare ar upp-
mirksammat ménga olika aspekter av
ledarskap som virnar om visentliga
byggstenar i ett modernt samhille. Ett
exempel dr det hilsofrimjande, saluto-
gena ledarskapet som utgar frin Aaron
Antonovskys forskning och virnar om
var kinsla av sammanhang, KASAM.
Detta perspektiv 4r numera ofta en
sjalvklar utgangspunkt. Nu 4r vi redo
for expansion.

Vi behoéver, £6r att md vil och fungera,

ha en kinsla av sammanhang i tillvaron

sd att den uppfattas som meningsfull,

begriplig och hanterbar. Det som nu

efterfragas ir, enligt bland andra Bruce

Avolio, Fred Walumbwa och Todd We-

ber, mer fokus pa ett vidare perspektiv

dir vi inkluderar framvixande aspekter

sasom t ex:

* medarbetarens integrerade delaktig-
het

* global medvetenhet

* holistisk forstaelse av minniskan som
en helhet

* existentiella aspekter av ledarskap

Det finns, menar namnda forskare, ett
tydligt ’hal” 1 forskningen, ett vacuum
dir de existentiella aspekterna behéver
komma in. Nu finns det allts3, dven
inom forskningen, en beredskap och
en lingtan att understka och utforska
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dessa fragor som grund for ledarska-
pet. Sa lat oss gora en enkel inventering
av det existentiella ledarskapet. Och lit
oss borja inifran - 1 kdrnan.

Ledarskapets innersta

existentiella karna

Var bérjar ledarskap?

Vad ir dess innersta kdrna?

Vilket dr ledarskapets djupaste skikt?

For att leda medvetet och héllbart be-
héver vi sjilvklart ha en aning om var
fjarrkontrollen sitter. Om detta finns
det manga teorier. Det existentiella
perspektivet tar avstamp i det inre och
aktualiserar hirvid livsfrigorna i varje
avseende och i varje situation. Det
finns inga mallar och ingen utvig annat
in att vilja och ta ansvar for det vi vil-
jer. Vi kan inte luta oss mot firdiga teo-
rier, samhallsnormer eller annat, utan
var och en dr utlimnad at sitt ansvar
och sin potential. Det ar var manskliga
lott att leva i denna dngest-skapande si-
tuation utan utvig, Detta existentiella
perspektiv har givetvis foljder f6r hur
vi ser pa ledarskap. Mycket har skri-
vits generellt om existentialism och
existentiella perspektiv. Emmy van
Deurzen ir en person som har skrivit
sirskilt om existentiell terapi och for-
stidelsen av minniskan som ansvarig
och pekat pa de djupa livsfraigor som
inte bér “teraperas bort” utan forstas
som en naturlig del av att vara minnis-
ka. Det finns dven ménga ledarskaps-
teorier som pa skilda vis bygger pa ex-
istentiellt perspektiv, det gemensamma
ir att de betonar individens ansvar. En
av dem som, férutom Antonovsky, gor
det pa ett fint sdtt, dven om det inte dr
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helt nya tankar, dr Robert Greenleaf
som har skrivit en del om tjanande le-
darskap och om ledaren som en tjanare
och vice versa. Han uppvirderar varje
individs ansvar och méjligheter genom
att visa pa metoder och forhdllnings-
sitt som Oppnar for detta. En god le-
dare skapar mojligheter f6r minniskor
att vixa i denna sin existentiella bela-
genhet sd att alla involverade blir mer
autonoma, visa, hilsosamma och fria.
Vad hinder om vi tar detta ett steg vi-
dare och redan fran borjan ser oss alla
som delar i en helhet snarare 4n som
enbart separerade individer? Vad hin-
der om vi vidgar det existentiella per-
spektivet maximalt sd att det transcen-
derar individens sirskildhet? Det blir
sjalvklart, utifran ett existentialistiskt
perspektiv, att forsta ledarskap som ett
sitt att stirka gruppens egen sjilvstin-
diga vishet och plocka fram den natur-
liga ansvarsfyllda virdigheten dven hos
gruppen som helhet. Foérindring kan
inte patvingas utan behover fi vixa ini-
frin genom metoder som Oppnar for
dialog och som tillvaratar den kollek-
tiva erfarenheten av det som sker.

Produktivitet

Figur 1. Will Schutz bild av minniskan ddr
sjalvkinslan avgor produktiviteten.
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Forhillningssittet att sjdlvkidnslan och
sjdlvinsikten 4r grunden finns hos
bland andra Will Schutz som skapade
FIRO-teorin vid mitten av forra se-
klet. FIRO (Fundamental interperso-
nal relations orientation) dr en teori
som 1 grunden handlar om att med-
vetandegbra och stirka var sjilvkinsla
eftersom det alltsd 4r den som anses
péverka vira resultat mest av allt. Vad
hinder, undrar jag nu, om vi tar detta
ett steg vidare och ser vad som skapar
sjalvbilden och sjilvkinslan, vad som
finns dir innanfér och vad som sker
nir den fir lov att luckras upp? Lt oss
anta att en god sjilvkinsla dr visent-
ligt och avgorande for ett hallbart, an-
svarsfullt och effektivt ledarskap. Om
vi dven antar att det dr avgérande att vi
torst fir lov att hélla i ndgot innan det
blir meningsfullt att tala om att slippa
det, si kan vi ocksi omfamna ambi-
tionen att medvetandegbra och stirka
sin sjilvkinsla. Detta blir dd forutsitt-
ningen for att sedan kunna tala om ett
uppluckrande eller vidare sékande. Sa
vad skulle hinda om vi fortsitter vir
resa in i den innersta kidrnan och gar
vidare, vad finner vi dir?

Synlig verklighet

@

Figur 2. Existentiellt ledarskap gar steget
lingre in/ut/bortom/inom och utforska hur
den innersta karnan ser ut och dess samband
med den synliga verkligheten.
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Det avskalade sjalvet

Vad finns innanfoér/utanfor  sjilvet?
Vad ir det som betraktar?

Innanfor sjilvet finns forstas sjilva £6-
restillningen om ATT vi har ett sjilw.
Men frigan ir vad det dr som formar
den forestillningen? Nagot finns dir
som di och da betraktar sjilvet och
som dven kan forhalla sig till det pd
skilda vis. Det ar detta medvetande,
detta varande, som dr utgangspunkten
for det existentiella ledarskapet. Exis-
tentiellt ledarskap boérjar hir, i denna
upplevelse av varande. Det stannar inte
vid sjilvkinslan eller sjilvbilden, inte
heller vid individens existentiella ang-
est och insikt om sin belidgenhet - det
gar bade lingre ut och lingre in, sam-
tidigt.

Det situerade sjalvet och
wisdom of the crowds

Hur integreras sjilvet i sitt samman-
hang?
Hur relaterar vi till var kontext?

Att beskriva sjilvet som situerat”
innebdr att vi ser det som integre-
rat med samt firgat och beroende av
kontexten. Podngen med detta dr att
betona virt beroende av varandra som
minniskor, for att kunna besktiva och
torstd de sammanhang vi skapar och
de normer och kollektiva férestillning-
ar som uppstar i dem. I manga andra
teoribildningar antas sjilvet ofta vara
autonomt och oberoende, vilket kan
upplevas som en motsittning gent-
emot tanken om ett kontextuellt be-
tingat sjilv. Ar vi oskiljaktigt beroende
av varandra eller 4r vi isolerade sjilv-
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stindiga Gar eller finns det en fruktbar
kombination eller en variant dér vi ser
sjdlvet som kontextuellt skapat och
integrerat men samtidigt sjlvstindigt
agerande? Vi kanske kan se det sa att
minniskan dr bade en kontextuell var-
else och en autonom individ, samtidigt.
Detta blir 4n mer sjilvklart nér vi ser
sjilvet som nagot gemensamt, dvs nir
vi ser allt som en enda helhet. Med en
sadan holistisk syn blir dven sjilvet na-
got gemensamt, dvs i grunden en enda
mansklig sjdl manifesterad i skiftande
individuella former med delvis egen au-
tonomi liksom cellerna i en kropp. For
en ledare paverkar detta motivationen
att gbra andra medvetna om sitt ansvar
och sina maijligheter att vilja men dven
péaverkan frin och paverkan av andra
1 valsituationen. Det blir visentligt att
skapa utrymme for sjilvstindiga val
och pavisa vira kulturella monster och
tendenser att folja grupptryck eller
normer som hindrar medvetna och fria
val. P4 samma sitt giller det att gora
gruppen medveten om sin moijlighet
att skapa kollektiva skeenden dir den
gemensamma visdomen transcenderar
individens genom att den tillvaratar
fler aspekter samtidigt. I det existen-
tiella ledarskapet finns en stark tilltro
till den visdom grupper dger, det som
kallas "wisdom of the crowd". I en ny
tid behéver vi 6va sidan tilltro samti-
digt tillsammans med metoder fOr att
sldppa in gruppens samlade vishet och
dirmed stirka viar egen medvetenhet
kring val.

Axis mundi

Var finns mittpunkten i ditt ledarskap?
Var finns mittpunkten i din organisa-
tion?
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Axis mundi dr ett begrepp som i myto-
login betecknar en punkt som forenar
himmel och jord. Likt de geografiska
polerna dr motesplats for de fyra vi-
derstrecken, dr axis mundi motesplat-
sen for skilda dimensioner. Pa liknande
vis kan vi sdga att det finns en “navel”
i varje individ och grupp, i vatje orga-
nisation och sammanhang, Nir vi blir
medvetna om var denna axis mundi
aterfinns i det aktuella sammanhanget
l6sgbr vi en mingd existentiella fra-
gestillningar som innan legat latenta,
men dven en enorm potential som kan
kopplas till detta mittpunkt. Det kan
verka svart att uppticka denna mitt-
punkt men ofta vicks medvetenheten
om den i samband med kriser eller
katastrofer. Forst nir allt omkring oss
rasar blir vi medvetna om vad som till
sist dr visentligt och vilka frigor som
cgentligen behover stillas. En ledare
som 4dr medveten om sin mittpunkt
och dessutom vet hur den kan an-
vindas till expansion och existentiell
transformering kommer att vila stadigt
1 vilken situation som dn uppstar. En
organisation som kanner sin axis mun-
di och vet hur den kan anvindas for att
stirka det naturliga flédet kommer att
bli framgangsrik i samma utstrickning
som flédet dr Oppet.

Integrerat ledarskap

Vilka delar av dig integreras i ditt le-
darskap?

Hur nirvarande ér din sjal?

Forestill dig en ledare som har all kun-
skap 1 virlden om hur ledarskap ska
bedrivas, men vars sjdl dr avstingd och
nedtystad. Vilken stimning skapas?
Forestill dig nu en ledare som inte har
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ndgon kunskap alls om ledarskap men
som dr fullstindigt ndrvarande med
hela sin sjal. Vilken stimning skapas
nu? Sa mycket av ledarskap idag prig-
las av tekniker och metoder, hetsiga
framgingstips och hurtiga strategier.
Inte sillan kan det kidnnas en aning
tomt och sjillést och oreflekterat. Att
en metod fungerar rent tekniskt be-
tyder ju inte nédvindigtvis att den dr
fruktbar och meningsfull i lingden. Vi
behover metoder och mallar, men utan
att fastna i dem. Ett levande ledarskap
behover ocksa hilla Sppet for sjilens
reflektion: du vet i varje stund bést
vad ditt sammanhang behéver, alldeles
oavsett vad du lirt dig innan, inklusive
det som skrivs hir. Att ifrigasitta utan
att revoltera, att nyfiket understka utan
att godtroget svilja, att kritiskt granska
utan att hogfirdigt forkasta, att ta emot
och vilkomna utan att vara granslos,
att halla sinnet analytiskt vaket utan att
61 den skull anfalla, 4r att varsebli med
Oppna kanaler - det dr att, som ledare,
vila i sin egen axis mundi. Det dr att
vara nirvarande med sin sjal.

Det yttre och det inre
Hur avspeglas det yttre i ditt inre?
Hur avspeglas ditt inre i det yttre?

Det vi ser omkring oss dr en avspeg-
ling av det som sker inom oss och vice
versa. Finns dar konflikter, missfor-
stind och motstand i vir omgivning sd
hér det samman med ndgot inom oss
som dnnu inte ar uppklarat. I nagot av-
seende dr vi just dd priglade av separa-
tion och splittring, av dualisering, som
om det funnes en ofrinkomlig visens-
skillnad mellan det ena och det andra.
Vi behover dock inte se virlden ar for
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evigt uppdelad i ritt och fel, gott och
ont, upp och ner. Nir vi dr nirvarande
med var sjil och far ett mer holistiskt
perspektiv dér allt hinger samman blir
det inte splittrande och hotfullt, utan
berikande med olika vinklar och pet-
spektiv. D4 kan vi som ledare bejaka
dem och lyfta fram och dirigera dem
en i taget eller tillsammans, likt instru-
menten i en orkester.

Ju mer medvetna vi blir om vir mitt-
punkt och ju mer nirvarande vi blir
med var sjil desto mer kommer vi ock-
sd att inse var oerhorda potential som
dirigenter. Nir vi ser hur det yttre och
det inre hinger samman blir var blick
klarare och vi kan agera utifran ett exis-
tentiellt medvetet val. Det yttre och det
inre blir speglande vinklar av samma
skeende, sd att ledaren i oss samtidigt
ir gruppen som leds, malgruppen och
uppgiften som ska I6sas. Vi blir inte
endast dirigenter, vi blir samtidigt sjil-
va orkestern och varje instrument i det
likavil som musiken och noterna, pu-

bliken och kompositéren. Vi blir nit-
varande inte endast i rollen som ledare
utan 1 sjilva helheten.

Integralt perspektiv
Hur hinger allt samman?
Hur integrerar vi “rubbet”?

En visentlig aspekt av ett hallbart le-
darskap dr att se till helheten och att in-
tegrera varje insats med Gvriga proces-
ser och skeenden. Ett briljant siadant
helhetstinkande har skapats av Ken
Wilber i det han kallar det integrala
perspektivet. Den integrala virldsbil-
den bygger pa att vi minniskor — och
den virld vi lever i — hela tiden utveck-
las, fran Big Bang till atomer, moleky-
ler och levande varelser och minniskor
likavial som sambhaillen, kulturer och
sitt att tinka. Allt strdvar mot 6kad
enhet och for varje nytt steg uppstir
nya egenskaper. Komplexiteten 6kar
och vi behéver en karta som kan vixa
1 takt med var verklighet och géra den
torstdelig. Ett integralt arbetssitt vir-

Insidan Utsidan
|
n Erfarenhet Beteende
(_j Personlig erfarenhet P_F;?]L;‘:t
1 Sjalvkannedom/forstaelse Unoaft
v Rédslor och férsvar pf)g
i Drivkraft Bemétande
d
G Kultur System
r Var?egrund Rutiner
u Mangfald Beslutsmetoder
P Gemensam vision Policys
p Fértroendefullt samarbete Organisation

Figur 3. Det integrala perspektivet.
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derar savil insidan som utsidan, savil
det individuella som det gemensamma.
Det innefattar fyra dimensioner enligt
bilden. Alla dessa dimensioner ir lika
nédvindiga, ingen av dem kan ut-
vecklas utan de andra. Darfor behover
vi lyfta blicken och se hur allt hinger
samman ocksda 1 praktiken — det ir
sjalvklart en friga om effektivitet, eko-
nomi och lonsamhet, men ocksi om
vilbefinnande och en hallbar framtid.

Spiral Dynamics
Vilket paradigm firgar ditt ledarskap?
Hur férbereder du nista?

Spiral Dynamics dr ett forhallningssitt
som medvetandegér ett flertal para-
digm genom minsklighetens historia.
Beck och Cowan menar att vi gar frin
klarhet till klarhet genom att vi skiftar
i var grundliggande syn pa oss sjilva
och omvirlden. Nya paradigm vixer
fram och har vixt fram sedan minsk-
lighetens begynnelse och kommer att
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fortsitta géra det sa linge vi finns och
utvecklas. Varje nytt paradigm innehal-
ler en vidare, mer komplex fOrstielse
av vad det dr att vara minniska och
dirmed vad det ér att leda och férbere-
da sig och andra f6r férindring. Varje
skifte korrigerar och kompletterar det
foregaende och for si utvecklingen
dnnu ett steg vidare. Nir ett nytt steg r
pa vig att intrdida kommer det att spri-
das genom olika kulturella, sociala och
organisatoriska ’kodet” som péver-
kar allt fran religion till ekonomi och
politik. Vi lever i ett fléde av stindiga
paradigmskiften. De olika paradigmen
ir sammankopplade med olika firger
och avbildas ofta i en spiralformad bild
dir utvecklingen passerar de olika far-
gerna om och om igen pa nya nivarer,
stindigt integrerande nya insikter. Att
lira kiinna de olika paradigmen hjilper
oss som ledare, di de inte enbart ir
historiskt kronologiska skeenden, utan
dven existerar samtidigt parallellt med
varandra. Visheten i ledarskapet hand-

Kannetecken
Beige Begynnelsen Gverlevnad
. tillhrighet
Lila s0.000 BC sikerhet och trygghet
.. egocentrisk kultur
Rad 7000 BC styrka och hjiltemod
Bl 3000 BC makt och sanning

dogmer och hierarkisk disciplin

Orange 1000AD

sjalvstandig strategisk stravan
potentialer, succé och status

Gron 1850AD

kinslor och manskliga band
gemenskap och konsensus

flexibel integrering

Gul 1950 AD flera perspektiv

Turkos 1970 AD helhet och holism

Korall paradigmskifte

ny vision och ny forstaelse av sjilvet

Figur 4. Skiftande paradigm.
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lar om att veta vilket slags potentialer
och utmaningar som foljer med varje
sammanhang utifrin insikten om vilket
paradigm som firgar kontexten. Detta
samtidigt som vi behdver f6rsta var vi
som helhet finns idag samt ha en Sver-
gripande medvetenhet om hur alltsam-
mans pa ett existentiellt plan hinger
samman rakt igenom tid och rum.
Spiral Dynamics dr en grundliggande
stomme i det existentiella ledarskapet
da det forser oss med ett slags “’skelett”
f6r 6vriga metoder.

Existentiellt ledarskap

- var borjar vi?

Sa var borjar vi?

Varfor inte borja i det inre - med vara
visioner om det vi efterfrigar?

Mot bakgrund av denna férdjupade
dialog kring sjilvet, ledarskapets exis-
tentiella dimensioner och ledarskap for
nya paradigm, kan det verka aningen
ytligt med en metod som enkelspé-
rigt betonar fordelarna. Anda kan det
vara en god boérjan, savil som nagon,
att ta sin utgangspunkt i potentialerna,
sd linge vi 4r medvetna om vara visio-
ner och vart vi vill féra utvecklingen.
Det nya paradigmet dr ju ocksd fyllt
av tankar kring viara moijligheter och
vad vi kan dstadkomma. Att utga frin
det positiva kan mdnga ganger, om in
lingt ifran alltid, vara ett sitt att starta
som gor att skeendet sviller och leder
vidare till nya férstdelser utan att fo1-
indringen tappar vare sig fart eller djup
eller komplexitet.

Uppskattande undersékning (Appre-
ciative Inquiry pa engelska) dr en me-
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tod som syftar till att ta fram styrkor
och mojligheter och félja dem langt
bortom férvintan. Traditionella for-
indringsmetoder har oftast riktat in sig
p4 att identifiera problem, analysera or-
sakerna till problemen, formulera 19s-
ningar pa problemen och implemente-
ra 16sningarna pa ett systematiskt sitt.
Appreciative Inquiry tar i stillet sin
utgangspunkt i det som fungerar. Om
vi nu tar avstamp i utforskningen av
det existentiella ledarskapet, genom att
utgd fran det som redan pa ett positivt
sitt genomsyrar oss och vir forstdelse
omvirlden - vad finner vi?

Vi finner att vi har ett samhillsklimat
och ett forskningsldge som andas para-
digmskifte och som efterfrigar den hir
typen av initiativ. Det dr s a s biddat f6r
att utforska. Vi kan dven finna stéd for
vart utforskande i olika teorier som var
och en ger oss mer

eller mindre nédvindiga byggstenar
om vi vagar utveckla dem vidare eller
kombinera dempa nya sitt. Ett nista
steg 1 linje med denna metod skulle
kunna vara att se 6ver vilka forutsitt-
ningar som funnits for att dessa opti-
mala mojlighetsalstrande pusselbitar
har kunnat uppsta. Nir vi finner férut-
sittningarna kan vi expandera dem och
se vart det tar oss: vad skulle vi kunna
astadkomma eller uppticka som ledare
om allt detta var sjilvklart i vir vardag?
Vad skulle hinda om vi alltid upplevde
sammanhang och mening, sjilvkinne-
dom och maximalt medvetande? Vad
skulle hinda om vi alltid hade kontakt
med vir upplevda mittpunkt, nirva-
rande med vir sjil och medvetna om
sambandet mellan det inre och det
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yttre? Vad skulle hinda om vi alltid
tillvaratog alla potentialer? Vilket slags
virld skulle vi dd kunna skapa? Vilket
ledarskap skulle formas?

Vad skulle det innebara for hilsa och
hallbarhet?
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