Ledarskapets magi

av Bengt-Ake Wennberg, Samarbetsdynamik AB

Vid abonnentmétet den 14 oktober 2000 pd Sfdren i Stockholm behandlade vi
fragan om ledarskapskoncepts - om de hindrar eller hjdlper. Som ett
underlag for denna diskussion presenterades detta material som beskriver hur
man kan se ledarskap och koncepts som sa kallade ” sociala konstruktioner” .

Han sdg pé sina hinder som vilade pé
knidna. Plotsligt, alldeles av sig sjilvt,
borjade fingrarna spreta isdr. Hinderna
lyfte sig sakta och tycktes sviva fritt i
luften. De rdrde sig mot 6gonen. Nér de
traffade dgonlocken f6ll han i somn.

Detta ér en beskrivning av effekterna
av en vilkdnd hypnosmetod som upptéck-
tes av Milton H Erickson och som dérefter
praktiserats allmént. Podngen med histo-
rien dr att personen ir overtygad om att en
magisk kraft - inte han sjilv - styr hdnderna
och gor att han faller i soémn. I borjan
trodde man att denna magiska kraft var
ndgot yttre fysiskt fenomen tex jordmagne-
tism och att hypnotiséren, som dé kallades
magnetisoren, pa olika sitt lyckade fram-
bringa denna kraft.!

1765 avlade Franz Mesmer sin
doktorsexamen med hogt betyg. Han
hade lagt fram en avhandling om
planeternas inflytande pd mdnnis-
kans hdlsa. Han trodde att detta
skedde genom ett slags osynlig

1. Berittelsen hamtad ur Hartland J. (1974):
Klinisk hypnos. Borés. Natur och Kultur pd
sid 20. Handlevitationsmetoden finns
beskriven pa sid 80:
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magnetisk gas som omgayv alla krop-
par. Han bérjade undersoka dessa
magnetiska krafters inverkan genom
att behandla patienter med magneter
som var formade sd att de passade
till kroppens olika delar. Hans resul-
tat var dramatiska och hépnadsviick-
ande. Patienter som led av urin-
fortrdingning, tandvdrk, orsprang,
depression, trancer, tempordr blind-
het och anfall av forlamning blev helt
befriade frdn sina symptom.

Numera vet vi att de effekter Mesmer
astadkom inte alls harrorde fran yttre
fysiska fenomen. De var helt enkelt en
foljd av den kommunikation och den
kontext som Mesmer etablerade. En viktig
forutsittning for att lyckas var att personen
ifrdga avskdrmades - eller forméddes att
avskédrma sig - fran yttre distraktioner och
istdllet kunde fas att fokusera pa de instruk-
tioner och suggestioner som hypnotisdren
formedlade.

En forutsattning for framgéng med
hypnos ar séledes att personen overger sin
egen medvetna kontroll 6ver sina hand-
lingar, sldpper sina forsvar och later sig
kontrolleras av hypnotiséren. Trots att det



dr uppenbart att personen sjalv utfor de
handlingar som denne instrueras att utfora
sa fornekar denne infor sig sjélv att sa ar
fallet. Ett viktigt begrepp i detta samman-
hang ir tillit. Overlimnandet av sig sjilv in
i det hypnotiska tillstdndet ar en foljd av en
kansla av tillit, trygghet och tro pa att ett
sddant 6verlamnande ar onskvart.

Ordet ledning emanerar ur det forn-
svenska ’ledhning som ungeférligen star
for ”skydd” eller ”lejd”. Detta handlar
ocksa om tillit. Man &verlamnar sig till
”lejden” 1 hopp om att fi skydd. Ledning
har emellertid allt mer kommit att betyda
”de som bestimmer”. Ledning och ledar-
skap forbinds dérfor ofta med makt.

I modern forskning brukar man se
ledning och ledarskap som ett socialt
fenomen. P4 samma sitt som hypnotisorer
kan alltsé ledare fa personer att ”6verlamna
sig” och gora sddant som de troligtvis inte
annars skulle gora. I 6verldmnandet ligger
darvid att de ofta fornekar sitt personliga
ansvar for de konsekvenser som blir {olj-
den av sina egna handlingar som de ser
som “ledningens” ansvar.

Modern forskning konstaterar att det i
dessa fall - lika litet som de effekter som
Franz Mesmer frambringade - ror sig om
effekter av yttre fysiska krafter eller ratio-
nella sjalvstandiga val. Nar vi talar om
paverkan av ledare &r det inte framst yttre
fysiska forhdllanden som &r betydelsefulla.
Paverkan uppstér huvudsakligen genom
interaktiva och kommunikativa processer.?
Ledarskap dr vad som pa facksprak brukar
bendmnas en social kontruktion.?

2. Den som ér intresserad kan fé forklaring till
sjdlva kommunikationsaspekten av
hypnosfenomenet i Erickson M H m fl
(1978): Hypnotiska verkligheter .
Stockholm. Natur och Kultur.

3. Sjostrand S-E (1999): Om ledarskap i
néringslivet. I SOU 1999:69 Individen och
arbetslivet.

Franz Mesmer handlade uppenbarli-
gen i god tro. For honom var det magnetis-
men som var den verksamma kraften dven
om vi nu i efterhand vet battre. For dagens
hypnotisorer &r det inte sd. Av deras metod-
bocker framgér tydligt att de vet att de
manipulerar patienten genom den kontext
de sitter patienter i och den kommunika-
tion de etablerar med denne. Det dr varken
ndgot mystiskt eller ens oetiskt med detta
dven om manga patienter naturligtvis
uppfattar vad hypnotiséren gér som ren
och skir magi.

Eftersom den paverkan som kan
hénforas till ledning, och den organisation
ledningen &r symbol for, 4r av samma
karaktdr som hypnotisorens, s& maste man
fraga sig om de som gér in i dessa roller
och frambringar dessa “’krafter” ar lika
medvetna om vad som leder till de effekter
de medverkar till som en hypnotisér. Ar de
“mesmerister” som faktiskt tror att de
frambesvirjer yttre magiska krafter genom
sina personkemi eller sina handlingar. Tror
de att de rutor och de koncepts de anvander
”tar méinniskor” att handla sa som de vill?
Inser de att deras inflytande inte &r ett dugg
mystiskt utan ar en direkt f6ljd av kommu-
nikativa processer som styrs av tillitsrela-
tioner?

Sociala konstruktioner, som i detta fall
ledning och organisation, utvecklas over
tiden i ett stindigt samtalande och interage-
rande dir forestdllningarna med aren
institutionaliseras och lagras i sdvil materi-
ella som immateriella former. Forestéll-
ningarna far makt och inflytande dels
genom sitt symboliska innehall och dels
genom att de omfattas av s& méanga. De &r
dessutom ofta intimt knutna bade till praxis
och till rent fysiska forhallanden som
cementerar dem och ofta gér dem mycket
svara att overge eller bortse ifran.

Maktaspekten i ledarskapet brukar de
flesta vara medvetna om pé ett eller annat
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sétt. Daremot brukar diskussioner om
maktfagan dolja nagot betydligt viktigare,
nimligen verlimnandet. Overlimnandet
ar en akt av tillit. S hér skriver Tian
Serhaug om tillit:

Tillit forutsetter dermed fundamentalt
sett seg selv. Man md ha den for d ha
den og for att fd den, og hvis man
icke har den pd forhdnd, burde man
logisk sett ikke vare i stand til att fa
den. Tillitsforhold er alltid para-
doksale. De forutsetter seg selv fordi
de bestar i gjensidige forventninger
till noe som ennd ikke er realisert, og
som derfor bare har sin eksistens i
kraft av disse forventningerne. A be
om tillit er alltid prekcert fordi det
dpner muligheten for att den ikke
finnes och derfor ikke kan gis.*

Nér man tillimpar sociala konstruktioner
som &r knutna till ledning och organisation
utovas makt genom dverldmnande. Ménni-
skor blir fingade i forestdllningarna och
overlamnar sig till dem. De som ges den
makt som symbolerna innebar kan, om
makten missbrukas, géra manniskor till
redskap och medel for 6verordnade mal
och ambitioner som inte ar deras egna.

Det paradoxala ar emellertid att denna
makt endast 4r mojlig om de ménniskor
som &r berdrda frivilligt underordnar sig
den makt som symbolerna och konstruk-
tionerna ger ledaren och ledningen. Samti-
digt som man de fakto frivilligt 6verlamnar
sin makt till andra, och ddrmed gor sig
maktlos, kan man beklaga sig ver detta
och lide av hur den makt man lamnat ifran
sig anvands.

Paradoxen, att man bade ger upp sin
fria vilja men trots detta anser att man har

4. Sgrhaug T (1996): Om ledelse — Makt och
tillit i moderne organisering. Oslo.
Universitetsforlaget .
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den kvar, brukar inte ses som en aktiv akt.
Maktlosheten brukar istillet forklaras med
att man ar “offer ” for ndrmast magiska
yttre krafter som tex “’inflationen”, arbets-
marknaden”, ”socialdemokratin” etc. Man
anvénder sig dd av resonemang av samma
typ som Franz Mesmer.

I ledarskapslitteraturen och samtal om
ledarskap blir detta séarskilt tydligt. Diskus-
sionerna ar fyllda av beskrivningar som
sdgs forklara “makten”, dvs varfor ménni-
skor gor som ledare bestimmer och varfor
organisationer fungerar som de gor.

Modern forskning soker undvika att
hamna i sddana magiska forklarings-
modeller. Den forsoker istéllet forklara
ledning och ledarskap, precis som man
forklarat hypnos, utifran ganska ordindra
kommunikativa och sprékliga fenomen.
Ledare, och de som vill att just deras
ledare skall ha makt eller de som vill
forsoka eliminera denna makt, anvéinder
sig inte av ndgon typ av magnetism. De
anvénder sig av kommunikativa strategier
och olika sprakspel. De som dr omdvetna
om att det dr detta som gor att man dver-
lamnar sig at makten fingas i den
kommunikativa fallan. De &r offer for
nagot de inte kan “’se”” och de upplever det
déarfor som magi.

Man kan hér skilja mellan organisatio-
nens makt och ledarens. Sa linge en orga-
nisation kan f6lja sin egen etablerade
praxis s& behover den strangt taget ingen
ledning. Alla 6verldmnar sig i organisatio-
nens vald. Ledningen kan noja sig med att
utfora forvaltning och administration. Det
ar forst vid tillfdllen da nagot oforutsett,
och som inte regleras i kind praxis, intraf-
far i omvérlden eller inom organisationen
som det uppstar ett behov av en ledning.

Sven-Erik Sjostrand betecknar de
samarbetsproblem som da uppstar som
organisatoriska dilemman. Nér de inte kan
l16sas av medlemmarna sjidlva s ar det



praktiskt att ha en social konstruktion, som
t.ex. ledarskap, att ta till. Genom denna kan
allt som man inte klarar av att reglera
ansikte mot ansikte forflyttas till en over-
ordnad instans. Grunden ar tillit, dvs att
man av en yttre instans far ”lejd”. I dessa
situationer provas ledaren.

Det dr ledaren som vid dessa tillfallen
forvintas definiera vad den sammanslut-
ning som han blivit utpekad som ledare for
ar, eller bor vara. Det dr ledaren som maste
klargora vilken legitimitet som existerande
organisatoriska regler och rutiner skall ha
gentemot de personer som forvéntas vara
lojala mot sammanslutningen och som
omfattas av den. Ledningen opererar alltid
i granslandet mellan organisationens inre
varld och dess yttre kontext. Organisatio-
nens medlemmar, och de som ér i organisa-
tionens vald, blir dirmed beroende av att
ledningen realistiskt formar hantera denna
gransséttande uppgift.

Om ledningen forleder medlemmarna
att bortse fran viktiga yttre realiteter,
skapar forvantningar som inte kan infrias
eller missbrukar sin position for att sjalv
skapa sig fordelar pa medarbetarnas be-
kostnad sé leder detta for medarbetarna till
ett smértsamt uppvaknande ur den organi-
satoriska “hypnosen”.

Ledarskap, makt, organisation , legiti-
mitet och tillit &r séledes inget som fysiskt
”finns”. Det &r ord for ndgot som vi tror
oss se och lagger in i det som sker. Den
legitimitet som tar sig uttryck i att man
som ledning har ritt att bestimma 6ver
gemensamma resurser och verta andras
handlingar - och den tillit som gor denna
legitimitet mojlig - visar sig genom det
som hénder i samspelet mellan medlemmar
och mellan ledning och medlemmar.

Man kan forsta vad som hiander ge-
nom att observera, reflektera 6ver och
samtala om vad som sker. Vi kan i dessa
samtal avfdrda talet om magnetism efter-

som Vi anser oss veta - genom alla de som
studerat hypnotism - att kommunikativa
handlingar och tillitsférhéllanden ar en mer
relevant beskrivning av forloppet.

P4 samma sdtt som man systematiskt
funderat 6ver hypnos och kommit fram till
mer realistiska och rimliga forklaringar till
denna typ av fenomen kan man pé detta
sitt studera ledning och ledarskap.’

Poéngen med sédana studier &r att
underldtta for oss alla att battre forsta de
fenomen vi deltar i s att vi inte blir offer
for dem. Genom sddana samtal och analy-
ser forlorar dessa fenomen sin magiska
karaktir. Det 4r som med hypnotism.
Hypnotismen fungerar bara nir hypnotiso-
ren kan distrahera patienten. Skulle patien-
ten forstd vad som hinder i relationen med
hypnotisdren och sjilv ta ansvar for sitt
handlande s& skulle fortrollningen brytas
och makten uppldsas.

Magiker vill inte att deras trix avslo-
jas. D& forsvinner magin. Det &r likadant
med manga ledare. De komplicerar diskus-
sionerna och forlagger makten till yttre
forhéllanden som modeller, koncepts och
doktriner.

Dessa forklaringar dr “mesmeristiska”
och forstarker upplevelsen hos de ledda att
vara ”offer”. De medverkar till att dolja de
verkliga interaktiva makt- och tillitsmek-
anismer som ledningens inflytande bygger
pa. Studier av moderna verksamheter visar
emellertid att de alltid fungerar béttre utan
magi. Man talar istillet i dessa om betydel-
sen av att skapa en allt storre transpa-
rens”. Verksamheten underléttas och
relationerna blir béttre ju fler som kan
forsta det skeende man medverkar 1, dvs
hur det blir som det blir ndr man gdr som
man gor.

5. Wennberg BA, Hane M (1999): Om
skdrningspunkten mellan horisontella och
vertikala organiseringsprocesser. Goteborg.
Samarbetsdynamik rapport 75.
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