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Varfbr fungerar vissa avdelningar pa ett foretag bra,
med god stdmning och hog effektivitet, medan andra
trots likartad organisation fungerar samre, kanske med
mycket “skitsnack” bakom kulisserna, ryktesspridning,
dalig stamning och framfor allt, 1ag effektivitet?

Gar sadana har problem alltid att l6sa genom att organis-
era om eller med hardare styrning, eller finns det fak-
torer man inte kommer &t pa detta satt?

Vad ar det har vi kallar féretagsandan egentligen, och
vad ar det som paverkar den, positivt eller negativt? Kan
vi gora nagot at den?

1.0 Om projektarbetet

1.1 Malséttning
Denna uppsats har tva huvudsakliga malsattningar:

= Den utg6r det avslutande projektarbetet inom den
grundlaggande tredriga psykosyntesutbildningen.
Detta arbete skall aterspegla en pagaende eller i
framtiden mgjlig tilldmpning av psykosyntesen inom
ett falt som utbildningsdeltagaren arbetar inom eller
har god kunskap om.

e Uppsatsen ar ocksa avsedd att utgéra en presentation
for ansvariga for organisationsutveckling, person-
alvard eller chefsutveckling inom industriforetag
eller andra storre organisationer, om hur psykosynte-
sens modeller av det ménskliga psyket kan tillampas
pa “organisationsvarelsen” och dess vaxelverkan
mellan olika nivaer och med den enskilda anstallde.

1.2 Slutsatser

Aven om de har grundats mer pa egna observationer och
heuristiska slutledningar &n pa strikt vetenskaplig meto-
dik, har dock féljande slutsatser gjorts (med referenser
till de avsnitt som innehaller bakgrunden):

= Psykosyntesens modell av det méanskliga psyket ( 3.0
sida 4) lampar sig val for att beskriva organisationens
“psyke”. Forutom att kunna beskriva organisationens
mer uppenbara funktioner som sammanstélining, dis-
tribution och analys av information, planering och
utférande av konkreta uppgifter, etc, kan den &ven
beskriva mer svargripbara funktioner som organisa-
tionens och dess delars kanslomassiga tillstand, krea-
tiva och visionara mekanismer, och andra sadana
“mjuka” funktioner ( 4.0 sida 11), samt vad som kan
stdra dessa.

* De “mjuka”, kinslomissiga, eller pd andra sétt svar-

gripbara funktionerna &r ofta just de som skapar frik-
tion inom organisationer, precis som inom den
enskilda individen. En av de framsta anledningarna
till detta, speciellt i organisationer som ar mansdom-
inerade, &r brister i det “sprak” som anvinds, dar det
ofta fattas lampliga ord och symboler for att beskriva
det “mjuka”.
Psykosyntesen erbjuder hdr nya symboler med vilka
det kan bli lattare att “se” dessa svargripbara mekan-
ismer ( 5.0 sida 18), och darigenom géra det lattare
att acceptera, prata om och slutligen lésa problem av
detta slag ( 6.2 sida 26).

= Psykosyntesens modeller och metoder skulle kunna
anvandas for att skapa nya funktioner inom organisa-
tionsutveckling, personalvard och chefsutveckling.
Som ett exempel pa detta, foreslas i denna uppsats en
ny personalvardsfunktion kallad “SjalvKognition-
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stréning” ( 6.1 sida 24). Denna skulle kunna utgéra
ett komplement till de i manga foretag redan befint-
liga chefsutvecklingsprogrammen.
SjalvKognitionstraningen skulle ha som malsattning
att ge 6kade kunskaper och féardigheter inom:

Den normala, psykiskt friska ménniskans grundléag-
gande psykologiska egenskaper. Att lara sig att
observera sig sjélv utan att déma, att kunna undvika
att bli offer for “automatiska” reaktioner, omedvetna
attityder och psykologiska forsvarsreaktioner.

Grupp-psykologi: kontorets, avdelningens eller hela
foretagets “psyke”. Att lara sig att kunna hantera
kédnslomassigt laddade problem utan att vare sig
“psykologisera”, undvika eller undertrycka.

Principer och metoder for personlig utveckling och
for grupputveckling. Att lara sig k&nna igen sitt eget
sanna “Sjalv”, gruppens eller foretagets “Sjalv”.
Integration och harmonisering av spédnningar och
inre konflikter hos individer saval som i grupper:
personlig och organisatorisk “psykosyntes”.

Kreativt anvandande av svarigheter och kriser pé
saval personlig som pa gruppniva: att lara sig att
vanda misslyckanden, smérta och resignation till att
istallet upptacka nya mojligheter, till personligt véax-
ande och till 6kad organisatorisk mognad och styrka.

2.0 Psykosyntes

2.1 Bakgrund

Utgdende fran Freuds grundldggande psykoanalytiska
teorier, presenterade Roberto Assagioli (1888-1974) ar
1910 en utvecklad modell av det manskliga psyket, i en
uppsattning teorier och metoder kallad Psykosyntes
(nedan forkortat PS). | detta arbete inkluderade han en
stor del av Freuds teorier som giltiga fér en begransad
del av psyket, men expanderade framfor allt teorin att
innefatta mer svargripbara omraden som intuition, fan-
tasi, kreativitet och den andliga dimensionen.

(Ref 8.1, 8.3, 8.4 sida 30)

Assagioli fortsatte att utveckla psykosyntesen under
aterstoden av sitt liv, och PS-institut har sedan introduk-
tionen av psykosyntesen grundats, férutom i Assagiolis
hemstad Florens i Italien, d&ven i manga andra lander.
Stdrre institut finns for narvarande i Argentina, Austral-
ien, Canada, England, Grekland, Holland, Indien, Japan,
Nya Zeeland, Sverige, Schweiz och USA.

Det framsta institutet i Sverige, PsykosyntesAkademin,
(PsA) grundades 1989 i Stockholm. PsA administrerar
en tredrig grundutbildning inom psykosyntes, fran
vilken en forsta kull utexaminerades varen 1992. Efter
genomgangen utbildning erhélls diplom i en av tva
nivéer: Psykosynteskonsult (“PS Skills Diploma”) eller
Psykosyntesterapeut (“PS Counselling Skills Diploma™).
Den forra ger behorighet fran PsA att anvanda PS inom
organisationsarbete, undervisningsvasende, etc, och den
senare ger behorighet fran PsA att arbeta som psykoter-
apeut.

Forutom grundutbildningen, erbjuder PsA &ven program
for vidareutbildning, samt olika fristdende kortare kurser
for allménheten och foretag.

03-9-29
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2.2 Allmanna principer

Dar manga psyKkiatriska och psykologiska skolor grundar
sina teorier och metoder pa det vetenskapliga studiet av
psykiska sjukdomar, utgar psykosyntesen (tillsammans
med manga andra sa kallade humanistiska och transper-
sonella psykologier) fran hur den normala, psykiskt
friska individen fungerar nér han utsatts for livets mer
eller mindre normala utmaningar och svérigheter. PS
beskriver naturligtvis psykologiska stérningar och sjuk-
domar ocksa, men fran en nagot annorlunda utgang-
spunkt.

PS postulerar att var grundldggande existens, var inner-
sta kdrna, ar ett ofdranderligt ““Sjalv”’, som alltid forblir
opaverkat aven vid yttre tryck och utmaningar. Vart
Sjalv ar en del av vart psyke, men tillhor inte var person-
lighet. Trots kanske uppenbara svarigheter eller stérnin-
gar pa personlighetsnivan, finns Sjalvet alltid dar inne,
opaverkat och oskadat. Individens medvetenhet av sitt
Sjalv &r dock i allméanhet begransad eller obefintlig, och
han har darmed ofta begransad tillgang till Sjalvets sty-
rka och ldkande krafter. Sjalvet finns dock alltid att
finna, antingen genom egna anstrédngningar eller med
hjalp fran andra.

(Obs: Maskulint genus anvands genomgaende i denna
uppsats. | detta ligger ingen vardering av det feminina
genuset, utan gors for att spara utrymme.)

Sjélvet som begrepp kan vara till stor hjalp for de som
har till uppgift att hjadlpa andra i psykologiska
svarigheter, eller har till uppgift att leda andra inom en
organisation: det pekar pa att en person inte ar sitt prob-
lem, sin installning, sin roll. Snarare har han dessa, och
genom att betrakta honom med denna installning sétter
Vi 0ss i en position dar vi kan, medvetet eller omedvetet,
samarbeta med hans Sjalv. N&r vi gor detta kommer
krafterna i hans Sjalv (och i vart eget) att aktiveras, och
nya kreativa forandringar blir mojliga. Dessa forandrin-
gar kan vara dkad insikt och paverkan av psykologiska
problem, eller inom en organisation, battre och kreativ
kommunikation.

Detta satt att betrakta andra har inom PS fatt termen
“pifokalt seende” - att kunna se att en manniska bade ar
ett Sjalv karakteriserat av god vilja och goda avsikter,
och att han har en personlighet med vilken han uttrycker
sig sjalv (med litet “s’), ibland pa ett forvirrat eller
aggressivt satt (Ref 8.5).

3.0 Psykosyntesens modell for psyket

3.1 Nivéernaidet omedvetna

Freud var bland de férsta att fora fram det omedvetna (i
hans terminologi det undermedvetna) som begrepp, som
det omrade i vart psyke dit vi trycker ned odnskade
tankar, kanslor och begér. Psykologiska stérningar och
sjukdomar betraktades som det som hander nar omed-
vetet material aktiveras av yttre handelser och darigenom
“stor” det “normala”, medvetna psyket. Psykoanalysens
malséttning var darfor att gora det mojligt for psykoana-
Iytikern att forsta och analysera dessa omedvetna mekan-
ismer, och att tolka dem och forklara dem for patienten,
for att fora upp dem i det medvetna psyket och dérig-
enom gora det mojligt for patienten att kontrollera och
anpassa dem. Det omedvetna betraktades som underlag-
set och primitivt, jamfért med det medvetna psyket.

Inom psykosyntesen betraktas den omedvetna delen av
vart psyke pa ett annorlunda satt: vart psyke ses som var-
ande 99.9% (i bildlik bemarkelse) omedvetet. Vart med-
vetna psyke &r bara den lilla del vi i varje égonblick
riktar var uppmarksamhet mot. Storre delen av vara
mentala, kdnslomassiga eller kroppsstyrande processer
ar aktiva helt omedvetet, och dessa ar varken underlag-
sna eller dverlagsna vart medvetna psyke. Om ndgot
skulle man kunna saga att det medvetna psyket ar under-
lagset i det avseendet att det arbetar sekvensiellt (en sak i
taget) och darfor langsammare an det omedvetna psyket
som arbetar med manga parallella processer samtidigt.
Den enda Overlagsna egenskapen hos det medvetna
psyket &r att det ar medvetet, d.v.s. mer “synligt”.

Assagioli féreslog en modell av psyket, som delar upp
den omedvetna sfaren av psyket i tre huvudsakliga
nivaer: det lagre, det mellersta och det hogre omed-
vetna. Denna uppdelning aterspeglar inte en vérdering av
de olika nivéerna, snarare aterspeglar den stadierna i var
biologiska och psykologiska utveckling. Det lagre omed-
vetna har mycket gemensamt med Freuds undermed-
vetna, och hans teorier ar inom psykosyntesen giltiga
endast for denna del av psyket.

Assagioli foreslog ocksa en grafisk representation av det
manskliga psyket, som senare fatt den lite skimtsamma
bendmningen “Assagiolis 4gg”. Den enklaste versionen
av denna grafiska modell visas i figur 1 nedan. Aven om
denna forstas ger en starkt forenklad bild av det i verk-
ligheten oerhort invecklade och mangfacetterade psyket,
utgor den ett nytt och anvandbart ramverk fér manga
psykologiska begrepp, gamla som nya.
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FIGUR1.  “Assagiolis agg” = Sjalvet ar vart innersta, renaste centrum.

Det star for karnan av var existens och ar kéllan for
grundenergierna i vart liv: meningsfullhet, riktning
Sjalvet och djupare avsikt.

* Det hégre omedvetna omfattar:
ideal, visioner, potentialer
etik, estetik, kreativitet
intuition, fantasi, insikt
livsvisdom, medkansla, kérlek
intuitiv kommunikation
= Det mellersta omedvetna omfattar:
rationellt tdnkande, varseblivning
analytiskt tankande, igenkanning, forstaelse
verbal kommunikation
« Jaget ar reflektionen av Sjélvet ned i “hdr-och-nu” -
personligheten. Jaget ar var personlighets innersta
Q Jaget

Det hogre omedvetna

karna, ett rent centrum av medvetenhet och vilja.

= Det l&gre omedvetna omfattar:
drifter, grundldggande behov, djupa kénslor
Det mellersta omedvetna barndomsminnen, praglingar, traumata
psykosomatiska och angestmekanismer
icke-verbal kommunikation

Grénserna mellan psyket och den omgivande varlden,
och mellan psykets olika nivaer ar illustrerade med
, streckprickade linjer, vilket antyder att dessa grénser ar
Det lagre omedvetna “semipermeabla” d.v.s. tillater information att fritt pas-
sera. (Psykiska stérningar kan sdgas uppsta bl.a. om
nagon av dessa granser blir alltfor ogenomtranglig.)

Forutom att de utgdr en symbolisk indelning av psykets
olika funktioner star aven begreppen det lagre, det mel-
lersta och det hogre omedvetna for en grov tidsaxel i var
personliga utveckling: som spadbarn &r vi huvudsakli-
gen identifierade med vart lagre omedvetna. Utvecklin-
gen fran barndom upp till tondren &ger huvudsakligen
rum i det mellersta omedvetna. Det hdgre omedvetna
utvecklas huvudsakligen fran tonaren och upp genom
vart vuxna liv.
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3.2 Delpersonligheter, den medvetna sféaren

Fran mycket tidigt i livet hamnar vi i situationer dar vi
maste anpassa oss pa olika satt, for att f4 uppmarksam-
het, for att havda oss eller forsvara oss, for att fa vara
olika behov tillgodosedda. Denna anpasshing formar oss,
och vissa dterkommande situationer kommer snart skapa
“kluster” av psykologiska mekanismer, kluster som kan
bli mycket distinkta och stabila. Dessa kluster innefattar
mer an enbart en roll, till dem &r inte bara kopplat vissa
typer av beteenden, utan aven specifika drifter och kéns-
lor, attityder och stt att tanka, kroppshéllning, kropps-
liga och psykologiska storningar etc. Inom psyko-
syntesen har dessa kluster fatt beteckningen delperson-
ligheter. De kan néstan betraktas som distinkta person-
ligheter, mer eller mindre avskarmade fran varandra (Ref
8.5, 8.13).

Typiska exempel pa delpersonligheter som manga man-
niskor har gemensamt ar “det osynliga barnet”, “foral-
dern”, “dventyraren”, “organisatéren”. Andra ar mer
individuella, som “rebellen”, “férféraren”, “sabottren”,
“sokaren”. Var och en av oss ar en folksamling, och inte
alltfor sallan ar medlemmarna i denna folksamling langt
ifran forenade - som Assagioli skrev:

“Vi &r inte enhetliga, vi kdnner ofta att vi ar
det, for att vi inte har flera kroppar och flera
armar och ben, och for att den ena handen
vanligtvis inte slar den andra. Men, i bildlik
bemarkelse, detta ar precis vad som hénder
med oss. Manga delpersonligheter haller
hela tiden pa att braka: impulser, drifter,
principer, begar ar i standig konflikt med
varandra.” (Ref 8.9, kap 4)

Delpersonligheter kan ha bildats i vilken del av psyket
som helst. En delpersonlighet i det hégre omedvetna ar
mer fokuserad pa “idealistiska” eller “kreativa” kval-
itéer, eller ndgot annat typiskt for denna del av det omed-
vetna. Delpersonligheter i andra delar av psyket har pa
samma sétt samma “kvalitet” som denna del.

En delpersonlighet “aktiveras” antingen av nagon viss
yttre handelse, eller av ndgon speciell inre mental, kans-
lomassig eller kroppslig process. Man identifierar sig i
detta 8dgonblick med denna delpersonlighet, det kdnns
som om man “blir ett” med den, och blir denna typ av
manniska.

Vid varje tidpunkt & man medveten bara om den “varld”
den delpersonlighet man &r inne i “ser”. | denna medvet-
enhet kan aven ingd vetskap om den roll man anvander,
och som figur 2 antyder, dven andra roller man i detta
ogonblick vet att man har tillgang till. Detta omrade av
psyket definieras i denna modell som den medvetna
sfaren. Denna &r inte statisk, utan ror sig i allmanhet fran

FIGUR 2. Delpersonligheterna
Sjalvet
Det hogre
/ omedvetna

Det mellersta

omedvetna
Den medvetna
sfaren

Jaget %
Delpersonligheter Q
Det lagre O
\_omedvetna

delpersonlighet till delpersonlighet, beroende vilken som
for dgonblicket ar mest aktiverad.

Den uppsattning delpersonligheter som vanligen ingar i
den medvetna sfaren, ar vad vi uppfattar som “jag sjalv”,
och kallas i PS grundpersonligheten.

Vi har ocksa delpersonligheter som vi séllan blir med-
vetna om. Trots att dessa i allmédnhet ar “osynliga” blir
de ibland anda aktiverade, och kan da havda sig med stor
kraft:

“Jag vet inte vad som tog &t mig - jag var inte mig
sjalv!”

Sa lange vi identifierar oss med delpersonligheter inom
var grundpersonlighet, uppfattar vi dem inte som nagot
problem, eller uppfattar dem éverhuvud taget inte med-
vetet som avgrénsade enheter, men nér en “osynlig”
delpersonlighet kommer i férgrunden kommer den inte
sdllan i konflikt med andra delpersonligheter. Vi uppfat-
tar detta som en inre konflikt, en inre kamp. | de fall
delpersonligheter inom var grundpersonlighet har mot-
stridiga behov uppfattar vi den inre konflikten som mil-
dare: ambivalens.
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I allménhet, som figur 2 antyder, &r delpersonligheterna
inte i forbindelse med Jaget. Detta &r en symbolisk
beskrivning av hur vi oftast identifierar oss med den
delpersonlighet som “skriker hdgst”, och hur vi &r ratt
omedvetna om att vi befinner oss i en viss delperson-
lighet och darfér inte egentligen véljer denna sjélva. Vi
kan till och med falla offer for en stord eller aggressiv
delpersonlighet, som utan att vi kan géra nagot at det
“tar Gver” oss och styr vart satt att uppfatta varlden
omkring oss och darigenom vart beteende. Vi uppfattar
inte att vad som hé&nder inom oss, utan forlagger i
allmanhet orsaken till varfor vi beter oss pa ett visst satt
utanfor oss sjalva. Vi kan darfor inte ta ansvar for vad
som hander, och det kanns inte som vi har nagot val:
“Men det forstar val Ers Nad, att nar liket slog till mig
blev jag naturligtvis forbannad!”

(Albert Engstrém i Strix)

3.3 Det personliga “Jaget”

Jaget som namndes ovan, och som i PS ocksa kallas vart
personliga Jag, ar egentligen inte nagot avgransat i sig,
utan ar aterspeglingen av vart Sjalv nere i den del av
psyket som utgors av var personlighet. Jaget ar en sym-
bol for den aspekt av Sjalvet vi forst kan uppfatta pa per-
sonlighetsnivan - en kéarna av absolut, icke véarderande,
icke fordomande medvetenhet och vilja. Jaget &r inte en
slags delpersonlighet, det har inga egna psykologiska
attribut eller beteenden, utan kan bara uttrycka sig
genom delpersonligheterna. Jaget kan jamféras med diri-
genten for en symfoniorkester, d&r delpersonligheterna
kan sdgas vara de enskilda orkestermedlemmarna.

(I denna liknelse kan Sjélvet ségas vara den som valjer
musiken orkestern ska spela, och som gor det musika-
liska arrangemanget.)

Alltfor ofta fungerar manga av oss som orkestrar dér
flera av de ledande musikerna ar fullstandigt omedvetna
om dirigenten, vilket ju oundvikligen leder till dissonans
och interna konflikter.

Den yttersta malsattningen i var personliga utveckling
kan med anvéndande av PS-modellen s&gas vara att ndr
som helst kunna identifiera oss med vart Jag, och darig-
enom kunna desidentifiera oss fran delpersonligheterna -
att lata var inre dirigent aterfa sin plats pa podiet. Detta
skulle gora det mojligt for oss att undvika att falla offer
for den delpersonlighet som for tillfallet “skriker hégst”,
och snarare i ett tillstdnd av inre klarhet anvénda den
delpersonlighet som &r ldampligast i den situation vi for
tillfallet befinner oss i. Detta skulle innebéra att vi da
inte skulle hdvda den enskilda delpersonlighetens
avskarmade, varderande och “fargade” vilja, utan var
“sanna” vilja, praglad av klarhet och urskillnings-
formaga. Jamfart med figur 2 visar figur 2 en symbolisk

FIGUR 3. Den personliga psykosyntesen.

/" Det hogre
omedvetna

Det mellersta
omedvetna Den medvetna

sfaren

Delperso

. Det lagre
agmedvetna

representation for denna process, som innefattar att alltid
fa Jaget att befinna sig inom den medvetna sfaren, och
att inordna och integrera de olika delpersonligheterna
med varandra och med Jaget.

Denna process kallas inom PS for var personliga psyko-
syntes. Denna pagar i allmanhet under hela vart liv, men
att ha kommit en ordentlig bit pa denna vég ar vad att bli
mogen och vuxen egentligen handlar om.

Den personliga psykosyntesen omfattar vissa (mer eller
mindre distinkta) steg:

a) Att bli medveten om de olika delpersonligheternas
existens, speciellt de undanskymda eller “osynliga”. Att
lara kdnna dem genom att lara sig att viljeméssigt kunna
identifiera sig med dem och dérefter kunna desidentifi-
era sig fran dem.

b) Att acceptera varje delpersonlighet. Att acceptera &r
inte nddvandigtvis samma sak som att tycka om eller ens
tolerera, utan bara att acceptera det faktum att vi rakar ha
just den delpersonligheten. Vissa av delpersonligheterna
ar sannolikt “oacceptabla” for var grundpersonlighet,
ibland for att de bryter mot konventioner inom var kultur
och/eller den familj vi har vaxt upp i, ibland for att de

03-9-29

7 (31)



Vad ar det har vi kallar foretagsandan, egentligen?

framtrader pa ett aggressivt eller snedvridet satt.

Att inte acceptera leder till fortrangning, att vi “trycker
ned” delpersonligheten i det omedvetna. Detta & men-
ingslost, for en delpersonlighet forsvinner aldrig, utan
kommer fortsatta att paverka oss, fast nu pa ett fortackt,
ofta annu kraftfullare, satt.

Att acceptera &r ett viktigt steg, eftersom i detta ligger
nyckeln till att kunna utveckla och foérfina den del av
vart psyke delpersonligheten ar en symbol for.

c) Att forsta delpersonlighetens “psyke”. Bakom ett kan-
ske stort och aggressivt beteende gémmer sig flera lager:
“Detta ar vad jag vill ha” (Exempelvis en lyckosam
karridr till varje pris.)

“Detta ar vad jag behover” (Exempelvis standigt
beréom.)

“Detta ar vad som &r viktigast for mig” - vilket PS pos-
tulerar utg6ra nagot som alltid utgor en innersta kdrna av
“sann” och universell karaktar, nagot som har “sant” och
ofdrnekligt varde, sasom karlek, tillit, trygghet, kreativ-
itet, skdnhet etc.

d) Att integrera delpersonligheten till var grund-person-
lighet och till vart Jag. Detta innebar att kunna desidenti-
fiera sig fran den viljemassigt, att identifiera sig med sitt
Jag, samtidigt som man &r fullt medveten om delperson-
ligheten och kan anvéanda den nér situationen sa kraver.
Det innebar ocksa att delpersonligheten maste utvecklas
och forfinas, sa att dess beteende tjanar helheten, hela
var existens. (Detta sker faktiskt oftast av sig sjalv, nar
steg a,b och ¢ ovan har tagits.)

Denna utveckling av delpersonligheten leder ofta till ett
den smélter samman med andra delpersonligheter:
psykets uppdelning i olika delpersonligheter och
liknande psykologiska mekanismer &r inte statisk, utan
ar hos de flesta av oss i stdndig dynamisk foréndring.

3.4 Psykosyntesens terapimetoder

Trots att stegen i personlig psykosyntes kan te sig sjalvk-
lara, finns det mycket som kan forsvara eller hindra dem,
anda fran och med forsta steget, att bli medveten. Detta
kan vara vil sa svart, eftersom vi alla har manga “blinda
flackar” nér vi forsoker betrakta oss sjalva. Vart och ett
av de andra stegen har sina speciella svarigheter och
hinder. Trots alla dessa hinder, ar de flesta av oss dnda
igdng med var personliga psykosyntesprocess, aven om
vi i allménhet inte anvénder denna term och &ven om
den i stor utstrdckning ar omedveten i sig. Mycket av
vad personlig psykosyntes innebdr dr, som ndmndes
ovan, del av att bli vuxen och mogen, och mycket ar
sddant vi dnda tvingas in pa grund av livets naturligt
forekommande svarigheter, utmaningar och Kriser.

Manga manniskor behover hjalp fran ndgon utom-
stdende nar de hamnar i psykologiska kriser, ndgon som
kan vara ett stdd i den nédvéandiga syntesprocessen och
som kan se forbi de blinda flackarna. Men dven ndr vi
inte befinner oss i regelratt kris, ar det sikert manga av
0ss som skulle ha nytta av en psykologiskt kompetent
radgivare.

Psykosyntesen, forutom att den representerar en specifik
syn pa vad det ar att vara manniska och att den inne-
héller symboliska modeller for detta, erbjuder ocksa ett
stort antal specifika metoder att anvandas for att pasky-
nda den personliga psykosyntesprocessen, antingen med
assistans och/eller att anvandas sjalvstandigt. Att
detaljerat beskriva dessa metoder ligger utanfor malsatt-
ningen med denna uppsats. For att anda i viss méan ge en
bild av hur PS inte bara kan anvandas for att arbeta med
vara mentala, rationella och analytiska sidor, utan dven
och kanske framfor allt anvandas for att arbeta med vara
mer subjektiva och svargripbara sidor, beskrivs har kort-
fattat ndgra av de metoder som ofta anvands i PS-
radgivning och PS-terapi:

Samtal, precis som i manga andra typer av terapi. Att
“prata om”, undersdka bakgrund, minnas, kdnna igen
monster etc. Det ar viktigt att alltid &terkomma till
samtalsformen efter att ha anvént andra, mer upplevelse-
orienterade metoder, som sadana beskrivna nedan, for att
forankra kdnslomassiga insikter i den mentala och
rationella tankesféren.

Skillnaden mellan hur samtalet anvands inom PS jamfort
med andra, mer analytiskt orienterade, terapiformer &r
framfor allt att man i PS forst med andra metoder
forsoker att pa ett symboliskt plan aterskapa, i tera-
pirummet, svéra situationer, relationer etc, for att pa ett
sa akta satt som mojligt re-aktivera samhérande kéanslor.
Sedan anvander terapeuten samtalet, som ett sétt att
prata om vad som faktiskt hande, “har och nu”.

Andra terapiformer gor ofta tvartom, genom att forst
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prata om svara situationer, relationer etc i datidsform,
och sedan prata om minnena av de kanslor som férekom
da. Risken har ar att terapeuten under samtalet omed-
vetet “fargar” klientens minnen kanslomaéssigt, vilket
kan fora den terapeutiska processen mot omraden i
klientens forhistoria som egentligen inte ar sa laddade
som det verkar, och som kanske inte &r relevanta for hur
klienten mar.

Symboldrama. Liknar vad som i andra psykoter-
apeutiska skolor kallas “guidade dagdrémmar”, “styrda
visualiseringar”, etc. Symboldrama innebér att man med
hjélp av sin fantasi och sin formaga att skapa inre bilder
skapar en dagdromsliknande process, som efter ett tag
tycks borja leva sitt eget liv. Symboldrama kan man géra
sjélv, eller i vagledd form med hjélp av en terapeut.
Symboldrama tydliggor ofta pa ett symboliskt satt
annars svargripbara kvalitéer, dolda beteendemonster,
fortrangda kanslor etc, genom att klienten far en direkt
upplevelse av dem, da han symboliskt spelar upp och
aterupplever svara eller smartsamma situationer i det
forgangna. Situationer som annu inte har intraffat med
som inger obehag eller radslor i forvag kan man ocksa
arbeta med genom symboldrama.

Symboldrama &r en av de oftast anvdnda metoderna for
att identifiera delpersonligheter.

Gestaltterapi-metoder. Psykosyntesen har “lanat” ett
stort antal terapimetoder fran Gestaltterapin (ursprungli-
gen skapad av Fritz Perls, USA). Bland dessa kan ndm-
nas rollspel, kansloforstarkning via kroppsrorelse, att
anvanda konkreta symboler som tomma stolar, kuddar
etc for icke narvarande personer eller for olika
svarigheter. Det centrala i Gestalt-metoderna ar att fa
klienten att uppleva sina olika psykologiska mekanismer
“har och nu”, och dérigenom bli medveten om vad han
gor och hur han gor det, snarare an att férsoka svara pa
fragor om varfor han gor det, vilket annars oftast gors i
ett for tidigt skede. Det senare blir i de flesta fall dessu-
tom uppenbart av sig sjélvt nar man vél har blivit fullt
medveten om sina dolda psykologiska mekanismers
“vad och hur”.

Gestaltmetoder passar liksom symboldrama bra for att
identifiera delpersonligheter, vilka man med rollspel kan
fa klienten exempelvis att fora samtal med.

Drémarbete. Drémmar kan ségas vara en direkt manifes-
tation av det symboliska sprak vart omedvetna anvénder,
aven under var vakna tid. Anledningen att dessa “bud-
skap” kommer upp till ytan nér vi sover, &r egentligen
bara for att var medvetna sfar da ar passiv och hindrar,
fortranger eller censurerar inte det omedvetna materialet
som aktivt tranger pa. Drommar innehéller ofta “san-
nare” kunskaper om oss sjélva an vad vi medvetet inser,
aven om uttolkningen av den symboliska framstélinin-
gen kan vara svar. Egentligen kan denna tolkning bara

goras av drommaren sjalv, men den kan underlattas med
PS metoder som symboldrama eller Gestaltmetoder.

Fri teckning. Genom att snabbt och ostrukturerat teckna
eller mala symboler for olika sakfragor, kanslor eller
intuitiva insikter som kommit upp i terapin, och sedan
tillsammans med terapeuten betrakta olika aspekter av
teckningarna, som formsprak, upplaggning, intensitet,
fargkombinationer, anvanda symboler etc, kan “dolda”
beteendemdnster eller ké&nslor tydliggoras.

Meditation. | psykosyntesterapi far ofta klienten “hem-
laxor”. Detta bottnar i en av grundsatserna inom PS, att
det inte ar terapeuten som “gor jobbet” at klienten, utan
klienten som gor jobbet sjalv. Terapeutens roll &r att
skapa en lamplig atmosfar, ett “tryggt rum” dér den ter-
apeutiska processen kan sattas igang och hallas aktiv. |
detta ligger da ocksa att denna process inte ar nagot som
bara hander under terapisessionen, utan framfor allt
under tiden mellan sessionerna. Ett sétt att aktivera proc-
essen under tiden utanfor terapirummet &r att ge “hem-
laxor”, och ett vanligt satt att gora detta pa ar att be
klienten meditera da och da pa nagon av de symboler,
idéer, kvalitéer eller livssituationer som kommit upp
under sessionerna. Genom att gora detta “fordjupas”
oftast den pagaende processen.

Fri teckning anvands ocksa ofta som hemlaxa, antingen i
sig sjélv att ta med till nésta session, eller som medita-
tionsobjekt.

Psykologisk dagbok. Att skriva &r ofta ett mycket effek-
tivt satt att “jorda” sina upplevelser under terapin eller i
sitt liv. Att satta dem pa préant tydliggor ofta monster och
mekanismer som pa ett annars svargripbart satt styr ens
liv. Med upplevelser avses inte bara “reella” upplevelser
utan ocksa mer subjektiva upplevelser som visioner,
idéer, intuitiva insikter, drémmar, till synes ologiska
samband mellan yttre handelser, etc.
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9 (31)



Vad ar det har vi kallar foretagsandan, egentligen?

3.5 Sjalvet, den transpersonella sfaren

Den personliga psykosyntesen, att bli en integrerad,
“hel” och mogen person, ar ett mycket viktigt mal i livet,
vare sig det nds med hjalp av psykosyntesmetoder eller
pa andra satt. Trots detta, och trots att denna process ofta
ar ndgot som maste fortsatta under hela livet, finns det
bortom detta mal ytterligare ett, som kan ségas vara
mera “slutligt”. Som har namnts forut ar mélet for den
personliga psykosyntesen att lara sig att identifiera sig
med sitt Jag, men som ocksd namndes ar detta Jag bara
en aterspegling inom var personlighet av Sjalvet, som
star “Over” personligheten.

Det “slutliga” malet, i verkligheten uppnétt av fa men ett
som det &r viktigt att atminstone ha en kéansla for, &r den
transpersonella psykosyntesen. “Trans-" i detta sam-
manhang star for “bortom”, “dver”, och att komma i
kontakt med det transpersonella betyder att nd bortom
var personlighet, var dagsmedvetande. Liksom malet i
den personliga psykosyntesen &r att bli medveten om att
vi har delpersonligheter men att vi &r mer &n summan av
dessa delpersonligheter, 4r mélet i den transpersonella
psykosyntesen att bli medveten om att vi har en person-
lighet med ett personligt Jag, men att vi &r mer &n till
och med detta. Inom oss finns ndgot som ar bortom det
strikt personliga, ndgot som forbinder oss med andra och
med livet som sadant, en transpersonell sfar.

(Ref 8.4,8.9, 8.11, 8.12)

Malet for den transpersonella psykosyntesen ar att kunna
fa en direkt upplevelse av Sjalvet, och att (dtminstone
for korta stunder) kunna identifiera sig med sitt Sjalv.
Transpersonell PS &r inte ndgot som borjar efter den per-
sonliga PS, snarare &r det en parallell process, &ven om
en orientering mot den transpersonella sfaren ofta sker
under senare delen av livet for de flesta av oss.

Att beskriva hur den transpersonella psykosyntesen gar
till eller att beskriva de olika metoderna for att aktivera
denna process ar bortom malsattningen fér denna upp-
sats, men begreppet har dnda tagits med for att det &r
vasentligt pd ett indirekt sétt aven i var personlighets-
utveckling och for hur vara kontakter med varandra fun-
gerar:

= \letskapen om att vi har ett Sjalv, &ven om vi inte
direkt kan uppleva det medvetet, ger ratt proportion
till vad vi gor i och med vart liv. Som framgar av
“Assagiolis 4gg” har Sjalvet utstrackning dels ned
mot vér personlighetssfar, men dven ut i varlden.
Sjalvet utgor den del av oss som ser mal och mening
med vart liv och med vara relationer till andra.

= Sjalvet ar lanken till existensiella begrepp som
livskvalitet och samhérighet. Manga av oss har haft
transpersonella upplevelser, &ven om vi inte

anvéander denna term. Stunder ndr vi upplever att all-
ting faktiskt &r som det ska vara, att alla méanniskor
omkring oss ar vérda att &lska oberoende av hur de
beter sig. Stunder nér vi kénner sinnesfrid, for att vi
ké&nner oss samhoriga med andra och med sjélva livet
i sig.

e Sjalvet, och darmed dess aterspegling pd person-
lighetsnivan Jaget, ar det enda i var existens som ar
oféréanderligt, konstant éver tiden. Om vi tanker till-
baka genom vart liv, tanker pa alla de olika “per-
soner” vi har varit, pé alla olika satt att vara och olika
satt att uppfatta varlden omkring oss som vi har
utvecklat och sedan lamnat bakom oss, s& kommer
det anda finnas nagot oféranderligt i oss, ndgot som
har varit dar hela tiden. Nagot som hela tiden har
observerat och kommit ihdg, och lagt lardom till lar-
dom. Detta nagot &r vart Sjalv, var innersta karna.

Aven om vi inte har upplevt det ovanstdende medvetet
och darfor infor oss sjalva inte kan fastsla existensen av
vart Sjalv, kan anda Sjalvet som “arbetshypotes” hjalpa
0ss att ha en positiv attityd mot oss sjalva och mot andra.
Sjélvet som begrepp, d&ven om bara hypotetiskt, kan ge
en grundsyn dar vi uppfattar oss sjélva och andra med
nya och férlatande dgon - en person ar mer &n sitt
beteende, han &r mer &n sin bakgrundshistoria, han &r till
och med mer &n vad han sjalv identifierar sig som.

Dér inne, bakom alla skymmande lager, finns alltid ett
annat Sjalv, och om vi utgaende fran var “arbetshypotes”
lyckas att kommunicera “Sjalv till Sjalv”, bortom den
samtidigt pdgaende medvetna kommunikationen pa per-
sonlighetsplanet, kan vi fa tillgang till kreativa krafter
hos béade oss sjalva och den andre, och se nya moj-
ligheter vi inte trodde fanns.
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4.0 Psykosyntesmodellen tillampad pa
organisationen

4.1 “Organisationsvarelsen”

Levande organismer i alla former har en nedérvd bené-
genhet och formaga att organisera sig i strukturer. Dessa
strukturer &r i de flesta fall hierarkiska, och har till funk-
tion att gora det mojligt for organismen att klara av och
anpassa sig till utmaningar fran omgivningen, genom att
skapa metoder for att kollektivt genomféra handlingar
som sékrar 6verlevnad, handlingar som kan vara svara
eller omojliga for den enskilda individen att utfra.

Ett utmarkt exempel pa detta fran naturen ar termit-
stacken: denna gor det mojligt for termiterna att utsta
mycket storre variationer i temperatur och fuktighet &n
vad den enskilda termiten skulle kunna klara, tack vare
avancerade system for isolering och ventilation. Termit-
stacken erbjuder dessutom val utvecklade funktioner for
att lagra foda, exakt anpassad miljo for att sdkerstélla
aggens utveckling, luktdmnesbaserad kommunikation
till och fran drottningen sa att hon fortlépande kan hallas
informerad om yttervarlden samt sa att hon kan, nér sa
kravs, utfarda order till termiterna pa utsidan av stacken
att anfalla inkréktare, etc. Man skulle nastan kunna séga
att termitstacken som helhet utgor en organism i sig, pa
en hogre “systemniva”, en organisationsvarelse.

Medan djuren organiserar sig instinktsmassigt, utméarker
sig den manskliga rasen fran resten av djuren, genom att
ha en mycket val utvecklad forméaga att medvetet organ-
isera sig i grupper, samt en stor formaga att medvetet
anpassa dessa organisationsstrukturer till en foranderlig
omvarld. Detta har lett till, i den tidsskala som omfattar
existensen av djurliv pa jorden, att manniskan snabbt har
koloniserat i stort sett hela jordens landyta. Formagan till
abstrakt tankande och férmagan att mentalt betrakta sig
sjalv har dessutom gjort det mojligt for manniskan att
utveckla ytterst intrikata organisationer med manga hier-
arkiska nivaer, som inte bara omfattar manniskor
(nationer, unioner, koncerner, foretag, samhéllen etc)
utan &ven icke “levande” processer (maskiner, ele-
ktronik, datorprogram etc). Formagan att tanka med-
vetet, rationellt och analytiskt, och framfor allt formagan
att medvetet skapa hierarkiska organisationsstrukturer ar
antagligen de huvudsakliga skélen till ménniskans
nuvarande odvertraffade formaga att anpassa sig till
stora variationer i klimat och tillgang pa foda.

Samtidigt har dessa formagor tyvarr gjort det mojligt for
manniskan att placera sig i den biologiskt unika positio-
nen att kunna utplana sig sjalv som ras tillsammans med
resten av djurlivet och stor del av véxtlivet, antingen i
princip bara genom att trycka pa en knapp, eller genom

att litet lingsammare forgifta hela biosfaren. En majlig
(eller tminstone optimistisk) hypotes till varfor naturen
har skapat denna risk for sjalvutplaning, skulle kunna
vara att till det manskliga psykets formaga att skapa pa
ett konstruktivt satt, s3 maste det finnas motsvarande
formaga att forstora. Detta skulle i sa fall vara karnan
och utmaningen i att ha vad vi brukar kalla “den fria vil-
jan”, utan vilken personlig och transpersonell psyko-
syntes for méanskligheten inte &r mojlig.

Som arbetshypotes for “organisationsvarelsen” antas fol-
jande:

= Psyket organiserar sig sjalvt hierarkiskt. | fallet med
termitstacken, ar det i skrivande stund annu sa lange
omojligt att ta reda pa processen bakom, men det
verkar troligt att den organiserar sig i grundlaggande
instinktiva moder som skaffa foda / forsvar /
reproduktion / byggande / etc. | fallet med det mén-
skliga psyket, utgor tidigare kapitel en méjlig
beskrivning av hur det organiserar sig, i olika
(o)medvetande-nivaer, grundpersonlighet, delperson-
ligheter och strukturer inom delpersonligheten i sig.
Denna beskrivning utesluter inte andra sétt att
beskriva psyket, men har dock grundats pa direkt
empirisk, om &n i mycket subjektiv, kunskap.

= Psyket skapar organisationsstrukturer utanfér sig
sjalvt, pa ett satt som liknar dess egen inre struktur.
Detta innebdr att externa organisatoriska strukturer
kommer att ha funktioner som motsvarar psykets
grundlaggande funktioner: kroppsstyrning, rationellt
tdnkande, kanslor. “Organisationsvarelsens psyke”
kan darfoér beskrivas med samma modell som galler
for det manskliga psyket, exempelvis med “Assagio-
lis 4gg”. Ett forsok att kartldgga organisationens
“psyke” genom att anvédnda denna modell kommer
att goras nedan.

= Organisationen kan ha psykologiska stérningar och
beteenderubbningar. Det behdver inte vara sa att
organisationens medlemmar delar dessa stérningar,
men de &r alltid mer eller mindre paverkade av dem
och kan ta skada av dem, och kan bidra till dem posi-
tivt eller negativt. Organisationer kan vara “neuro-
tiska”, ha sina “blinda flackar” och “automatiska
beteendemonster”. De kan i allvarliga fall till och
med vara “psykotiska”, dven nér bara ett fatal av dess
medlemmar delar detta psykologiska tillstdnd (exem-
pelvis Nazi-Tyskland, Ku Klux Klan, vissa religidsa
sekter etc.)

= Personlig och transpersonell psykosyntes kan tilldm-
pas pa organisationer. Psykosyntesens modeller,
méanniskosyn och metoder for den enskilda manni-
skan, kan ocksa tillimpas pa organisatoriska struk-
turer “6ver” manniskan, med méalsattning att

03-9-29

11 (31)



Vad ar det har vi kallar foretagsandan, egentligen?

integrera organisationens medlemmar och delfunk-
tioner mot helheten, vilket da kommer gora organisa-
tionens “beteende” mer kreativt, harmoniskt och
samordnat.

4.2 Funktionalitetsnivaer

Eftersom organisationer har manga olika former och
malsattningar, kommer en specifik organisation att
anvandas som begreppsmassig bakgrund i fortsattnin-
gen: SAAB Aircraft AB. Det framsta skalet for detta val
ar forfattarens nu 20-ariga erfarenhet av att ha varit
anstalld i detta foretag (eller i dess foregangare Flygdivi-
sionen, SAAB-SCANIA), med uppehall av totalt 4 ar
med anstéllning i liknande foretag. Forhoppningsvis
kommer forslag och slutsatser gjorda i denna uppsats,
med detta enda exempel som bakgrund, att vara tillrack-
ligt giltiga for organisationer med andra former, storlekar
och malsattningar.

(Obs: for att gora texten sa kortfattad som mojligt kom-
mer uttryck som “ett foretag eller annan stérre organisa-
tion” eller andra liknande uttryck erséttas med “ett
foretag”. Nar “foretag” saledes férekommer nedan, &r
alltsa underforstatt att aven andra former av storre organ-
isationer avses.)

SAAB Aircraft utvecklar och marknadsfor trafikflygplan
av turboprop-typ i storleksklassen 30 till 60 passagerare.
Det bildades 1980 (da som del av SAABs Flygdivision)
som en spin-off fran SAABs 50-ariga utvecklings- och
tillverkningsverksamhet inom militérflyg, och har i
skrivande stund 30% av vérldsmarknaden, och 70% av
Europamarknaden, i sitt marknadsavsnitt. Det &r ett dot-
terbolag till SAAB-SCANIA-koncernen, och har cirka
2500 anstéllda.

I likhet med att de grundlaggande nivaerna i det mansk-
liga psyket ovan bendmndes det hdgre, det mellersta och
det lagre omedvetna, kommer de grundldggande
nivaerna i foretagets “psyke” har kallas den hogre, den
mellersta och den lagre funktionaliteten. Aterigen,
indelningen i olika nivaer avspeglar inte nagot
varderande omdome av dessa nivaer, utan innebar bara
att de skiljer sig med avseende pa de funktioner de inne-
haller. (Med funktionalitet menas ett organisatoriskt
omrade med sadana egenskaper att man inom denna kan
bilda olika funktioner, d.v.s. “byggstenar” som
byggnader, manniskor, maskiner finns men forutsatts i
begreppet funktionalitet inte vara organiserade i enskilda
funktioner.)

= [Foretagets “Sjalv” utgdr den innersta kérnan i vad
foretaget ar och star for i samhéllet. Forkroppsligan-
det av vision och malsattning. Star “Gver” foretagets
funktionalitet.

FIGUR 4. Foretagets funktionalitetsnivaer:

Foretagets
___“Sjalv”

Den hogre funktionaliteten

Foretagets
. “J ag”

Den mellersta funktionaliteten

Den lagre funktionaliteten

= Den hogre funktionaliteten: Ideal och mojligheter.
Affarsidéer, ambitioner, visioner.
Socialt medvetande, etik, moralkodex.
Omsorg om anstallda, om kunder.
Miljoansvar, internt och externt.

= Foretagets “Jag”: Aterspeglingen av foretagets
Sjélv i foretagets funktionalitet. Férkroppsligandet
av foretagets “vilja”, och det de flesta inom och utan-
for foretaget ser som den som representerar fore-
taget.

= Den mellersta funktionaliteten: Verkstallande.
Organiserandet av resurser.
Forskning, utveckling, produktion.
Information, kundkontakter, marknadsforing.

= Den lagre funktionaliteten: Drift och underhall.

Instruktioner, procedurer, regler.
Kontorsservice, friskvard, restauranger.
Personalvard, avloning, sjukvard.

Drift av byggnader och utrustning.
Underhall, reparationer.
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4.3 Delfunktioner, den prioriterade sféaren

| det ideala fallet bor foretaget fungera pa detta satt:
foretagets Sjalv, som kallan till intention (affarsidé,
visioner), anvéander foretagets Jag som ett verktyg for att
utdva vilja. Jaget verkstaller och manifesterar dessa
viljeakter genom foretagets delfunktioner (precis som
vart personliga Jag uttrycker sig genom vara delperson-
ligheter). Dessa delfunktioner &r i sin tur organiserade i
del-delfunktioner hierarkiskt nedat (avdelningar, kontor,
grupper, etc). Delfunktionerna omvandlar Jagets viljeak-
ter till realiteter: service mot allméanheten, tillverkning,
ekonomiska transaktioner, eller vad det nu ar for slags
verksamhet foretaget haller pa med.

Delfunktionerna ar “kluster” av olika verksamhetsfunk-
tioner, och har i allmanhet ratt klara identiteter utat. Del-
funktionerna, och vidare hierarkiskt nedat, kan sjalva
ocksé beskrivas med “Agg-modellen”. Det bér i detta
sammanhang papekas, att denna modell endast beskriver
foretagets funktionalitet och funktionernas egenskaper.
Den lampar sig inte att beskriva foretagets konkreta
uppgifter, vilka i allménhet ar organiserade pa annat sétt.
Dessa tva principer for att organisera, den ena foretagets
funktioner och den andra féretagets uppgifter, maste
forstas fas att passa ihop om arbetet i sin helhet skall
flyta pa ett effektivt satt. En beskrivning av denna
“matrisorganisation”, ibland kallad linje/projekt, aven
om detta ar mycket viktigt, faller utanfér mélsattningen
med denna uppsats, som istallet fokuserar pa foretagets
“personlighet”, dess funktionalitet.

I allmanhet riktar foretagets ataganden fokus pa vissa
delfunktioner, som vid detta tillfalle utgor den priorit-
erade sfaren (= i det omedelbara medvetandet).

Om denna sfar kommer i fokus pa grund av den indivi-
duella delfunktionens starka “vilja” och inte pa grund av
foretagets 6vergripande behov, ar sambandet med fore-
tagets ledning svagt. Anledningen till detta kan vara att
ledningen har otillracklig kontakt med, identifierar sig
inte tillrackligt med, foretagets Jag, och ar dérigenom
inte i kontakt med foretagets Sjalv och dess avsikt och
vision med foretaget.

Andra delfunktioner kan helt sakna kontakt med lednin-
gen eller med foretagets atagande, och kommer att
arbeta som isolerade enheter, i bésta fall i enlighet med
etablerade regler men utan kreativitet, eller i vérsta fall,
mot foretagets intressen genom att ensidigt se till sina
egna intressen.

Den negativa bild av hur ett foretag kan fungera som har
givits ovan &r tyvérr inte ovanlig. Situationen beskrivs
ibland som “Det &r ingen riktig anda i det hér foretaget”
eller “Den dar avdelningen jobbar inte i enlighet med

FIGUR 5. Foretagets delfunktioner
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andan i det har foretaget” eller “Han forstar inte jobbar-
andan i var grupp”...

Det svargripbara begreppet verkar ofta vara denna
“anda”, foretagsandan, avdelningsandan, gruppandan,
och det verkar som det rader en brist pa lampliga ord,
symboler och anvandbara metoder med vilka ledningen
skulle kunna hantera problemet med “déalig anda” pa
avdelningar eller hos enskilda individer. Alltfor ofta
forsoker man hantera subjektiva och kdnsloméssiga
problem av detta slag genom att organisera om, eller
genom att flytta individer till andra funktioner - ett slags
“testa-och-se”, skaka om i grytan och hoppas pa det
bésta. Det kan naturligtvis fungera ibland, men effek-
terna tenderar att bli kortlivade, och att agera pa detta
satt skapar egentligen bara en illusion av férandring,
problemen finns ofta kvar under ytan.

Det egentliga problemet i sadana héar fall ar hur man ska
kunna “injicera” foretagsandan i alla delfunktioner, pa
alla nivaer. Om man skulle lyckas med detta, skulle det
mer konkreta organiserandet mot foretagets ataganden i
mycket ge sig sjalvt, delfunktionerna skulle sjalva
inrikta sig mot foretagets Gvergripande mal och visioner.
Detta skulle samtidigt dndra det psykologiska tillstandet
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pa alla nivaer dnda ned till den enskilde anstéllde, och ge
arbetsglédje och 6kad kreativitet. Detta skulle i sin tur
vara gynnsamt for den enskildes personliga utveckling,
och totalt skulle detta innebéra att foretaget aktivt borjar
komma in i sin organisatoriska och trans-organisator-
iska psykosyntes.

Nedan i figur 6 visas som ett exempel hur den priorit-
erade sfaren nu inte bara omfattar delfunktionerna
Utveckling och Produktion utan dven foretagets Jag och
delfunktionen Ledning. Den senare har fullstandigt riktat
in sig mot Jaget, centrat for foretagets “vilja”, och har
darfor fullstindig kontakt med Sjélvets intentioner for
foretaget.

Ledningen har etablerat forbindelser med varje delfunk-
tion, och kan darfor valja vilket den vill anvanda och
med vilket prioritet. Nagra delfunktioner har kombiner-
ats (under Ekonomi, jmf figur 5) for att ka effektiv-
iteten.

Delfunktionen Forskning har ocksa foérbindelse med
Ledningen, men har framfor allt placerats pa forbindel-
selinjen med Sjélvet, for att ha god kontakt med Sjélvets
visioner och idéer.

Saledes, i PS-termer, &r att ha en kénsla for foretagsan-
dan och att rikta in sig mot denna samma sak som att
vara i forbindelse med foretagets Sjalv, med dess
visioner, ambitioner och 6vergripande mal.

Nar alla funktionella nivaer, fran foretagets Jag (repre-
senterad av VD) och hela végen ned genom foretaget,
delar denna gemensamma anda, innebar detta att man pa
varje niva forstar, accepterar och stoder direktiv, planer
och uppféljning pa nivan over.

FIGUR 6. Foretagets psykosyntes:
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4.4 Det trans-organisatoriska “ Sjalvet”

I den allra forsta fasen i ett foretags existens, ar det i de
flesta fall en individ eller en grupp som antingen ar de
som grundade foretaget, eller som i vilket fall var
“visiondrerna”, “igangsattarna”. | fallet som hér anvénds
som exempel, SAAB Aircraft (eller som det da var, en
avdelning av SAABs Flygdivision), bestod denna grupp
av koncernchefen tillsammans med sin ledningsgrupp,
och visionen, affarsidéen omfattade:

* Att sékerstélla att svensk flygteknologi Overlever,
mot bakgrund av minskande forsvarsbestallningar,
genom att gé in pa den civila flygplansmarknaden,
och déarigenom samtidigt sékra moderbolagets ekon-
omiska mojligheter att forse svenska flygvapnet med
konkurrenskraftiga plan till fast pris, genom att
anvanda gemensamma resurser.

= Att forse flygbolag, som tidigare framst opererar sma
och medelstora jetflygplan, med propellerflygplan
som framgangsrikt kan konkurrera med jetplanen
med avseende pa fart, bekvamlighet, intern ljudniva,
flygsakerhet, men till en avsevart l&gre driftskostnad.

e Att gora det mojligt for dessa flygbolag att ha en
marknadsmassigt attraktiv produkt (flygtransport)
och darigenom fa en tillracklig vinstmarginal i sin
verksamhet, samtidigt som de ska kunna erbjuda
luftburen och markbunden personal en effektiv,
bekvam och séker arbetsmiljo.

= Att forse samhéllet med flygtransport med avsevart
lagre kemisk och bullermdssig nedsmutsning én vad
tidigare flygplansteknologi klarat av.

Forutom dessa, ingick i affarsidéen andra faktorer, men
som inte var explicit uttalade, som att erbjuda de
anstéallda mojligheter till professionell och personlig
utveckling, att skapa arbetstillfallen i samhallet, att halla
kontakt med internationell forskning inom flygte-
knologi, etc.

| ett fall som detta, med en konkret och tydlig afféarsidé,
borde det vara jamforelsevist enkelt att sprida budskapet
om foretagets malsattning och ambitioner ned genom
samtliga nivaer i foretaget, hela vagen ned till monter-
ingskillen ute i verkstaden. Tillsammans med arbetets
projektkaraktdr, att tekniken &r innovativ och intressant,
och att allménhetens och massmedias intresse &r stort,
borde det vara mojligt att stimulera och motivera major-
iteten av de anstéllda.

Detta har i detta fall ocksa varit fallet i stor utstrackning,
och trots att verksamheten nu pagatt i tolv ar, och ar val
inne i sitt andra stora projekt, SAAB 2000 Airliner, rader
fortfarande mycket av den ursprungliga pionjarandan,
och det finns en tydlig “SAAB-anda”. Detta ar inte ett
uttryck som anvands enbart i denna uppsats for att

beskriva arbetsklimatet, utan “SAAB-andan” ar ett
uttryck som ofta anvéands av de anstéllda sjalva, pa alla
nivaer.

| ett relativt stort foretag som detta, finns det dock skill-
nader i detta avseende mellan olika avdelningar och kon-
tor. Man kan bara spekulera éver vad orsakerna till dessa
skillnader &r i de individuella fallen, men féljande fak-
torer har anda observerats och verkar ha betydelse:

e Malformulering. Om foretagets mal ar val genom-

tankta och val definierade, och om de har brutits ned
pa ett tydligt satt for varje avdelning och kontor, kan
den enskilde anstéllde se hur alla andra planer och
direktiv passar in i detta ramverk, och de blir darig-
enom logiska och meningsfulla.
For SAAB Aircraft, har denna faktor egentligen inte
utgjort ndgot problem, eftersom malen bade
avseende vad produkten &r och avseende tidplanen
for dess marknadsintroduktion, har varit helt klara.
Nedbrytningen av de 6vergripande malen till delmal
for varje avdelning har ocksa varit relativt uppenbar.
For andra typer av organisationer, med inte fullt sa
tydliga “produkter”, kan denna faktor vara svar att
uppfylla, och en omsorgsfull och genomarbetad mal-
formulering gor i dessa fall stor nytta.

* Vem tjanar foretaget? | manga fall ar svaret pa denna
fraga inbyggd i méalformuleringen. | andra, som i
fallet som anvénds har, ar det inte helt uppenbart. For
en individ galler att genom att gora nagot for ndgon
annan, ger han ocksa sig sjalv nagot -

“for att ha, ge”” (Ref 8.2)

Denna “gyllene regel” géller lika mycket grupper
och organisationer.

| fallet som anvénds hér, tjanar naturligtvis SAAB
Aircraft sina kunder (flygbolagen), och &ven deras
kunder (passagerarna). Men lika viktigt i att skapa
“foretagsandan” ar att tydliggora att foretaget ocksa
tjanar sina anstéllda, liksom deras familjer, och sam-
héallet runt omkring. Detta utvidgar arbetets menings-
fullhet, bortom de explicita malformuleringarna i
affarsidéen.

= \em representerar visionen? | den forsta fasen av ett
foretags existens &r svaret pa denna fraga i allmanhet
uppenbart. Denna person eller grupp som grundat
foretaget star “ovanfor” foretaget han eller de har
bidragit att skapa, och kan sagas representera fore-
tagets Sjalv.

Varje delfunktion i foretaget har ocksa ett Sjalv, en per-
son som kanske en del av sin arbetstid representerar del-
funktionens visioner och “affarsidé”. Om denna person
har god kontakt med vad foretagets Sjalv star for, bidrar
han med att stirka foretagsandan. Om detta inte &r fallet,
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starker han mojligen “gruppandan” i sin delfunktion,
men detta tjdnar inte nddvéndigtvis foretaget som helhet.

Vid jdmforelse av olika foretag eller olika avdelningar
inom ett foretag, verkar det som att de som har en person
eller grupp som tagit pa sig att sta for och identifiera sig
med foretagets eller avdelningens visioner och mal,
ocksa har en tydligare “anda”, an de dar malen &r mer
allméant kdnda men inte har ett tydligt ursprung, och kan-
ske mer abstrakta. Det verkar som att om det finns ndgon
som har tagit pa sig att “representera” foretagets eller
avdelningens Sjalv, blir det lattare for chefer pa organi-
satoriska nivaer under att identifiera sig med visionerna
och maélen och att omvandla dessa till definierade planer
och konkreta atgarder.

Efter ett tag kan det hénda att denna eller dessa personer
lamnar foretaget. | dessa fall, verkar det vasentligt for
bibehallandet av foretagsandan, att en ny person eller
grupp tar 6ver funktionen att halla visioner, ambitioner
och affarsidéer levande och uppdaterade.

En summering av ovanstaende observationer och fun-
deringar skulle kunna goras pa foljande sétt:

Foretagsandan ar ett tillstand av aktivt medvetande om
foretagets visioner, affarsidéer och andamal, som delas
av en majoritet av de anstallda. For att detta tillstand
skall kunna vidmakthallas och utvecklas, behover fore-
taget en funktion som tillhér foretaget men som star
Over dess organisation, en funktion kallad foretagets
Sjalv. Detta Sjalv far inte bara vara ett abstrakt
begrepp, som ett motto, utan maste vara levande och
dynamiskt, och maste darfor representeras av en verk-
lig person eller grupp.

4.5 Det organisatoriska “Jaget”

Ibland kan man observera hur féretag grundas och for-
mas av en osedvanligt kreativ och innovativ person, som
mycket tydligt &r en representant for foretagets Sjélv,
och som déarigenom bidrar med att skapa en
omisskénnlig foretagsanda. Men denna person ar inte
nédvandigtvis ratt man att férvandla sina visioner till
praktisk tillampning.

Resultatet kan bli katastrofalt, om denne “starter” (man-
niskor kan ibland sdgas vara indelade i “starters” och
“doers”) eller hans ndrmaste kolleger inte inser detta. |
bésta fall inser han i tid att han sjélv inte ar rétt person att
organisera och driva sitt foretag, och anstaller eller gér in
i samarbete med en eller flera partners med denna
formaga. Denna person maste dela hans visioner, men
behover inte vara den som nédvéndigtvis utvecklar
dessa. Snarare ar hans uppgift att dversatta visioner /
malsattningar / affarsidéer till konkreta planer, att infor-
skaffa och organisera lampliga personella och materiella
resurser, samt att leda och félja upp foretagets planerade
aktiviteter.

Om den centrala kvalitén hos Sjalvet ar mening och
intention, sa ar denna verkstallande funktions centrala
kvalitet vilja. | PS-terminologi kallas denna funktion
foretagets “Jag”.

Ovan fastslogs det som vasentligt for att foretagets Sjalv
ska ha betydelse for foretagsandan, att detta Sjalv repre-
senteras av en verklig person. Detta géaller i lika hog grad
for foretagets Jag. Denna person &r oftast foretagets VD,
eller i andra slags organisationer prefekt, rektor, dirigent,
etc.

Som antyds i figur 6 sida 14 &r den delfunktion genom
vilken foretagets Jag oftast agerar “Ledningen”. Det ar
dock viktigt att den person som representerar foretagets
Jag inte uteslutande identifierar sig med ledningsfunk-
tionen, eftersom foretagets Jag ar inte och skall inte vara
en delfunktion sjélv, utan skall kunna fritt anvanda
vilken som helst av delfunktionerna pa denna niva. Han
maéste ocksa ha god kannedom om féretagets samtliga
delfunktioner. Detta &r viktigt, eftersom genom att kdnna
att de &r “sedda” av foretagets hogsta ledning och av
foretagets Jag, blir det psykologiskt lattare for dem att
rikta in sig mot vad Jaget stéar for, och genom honom
hela tiden ha god kontakt med mal, mening och visioner,
att aktivt dela “foretagsandan”.

Med avseende pa denna foretagsanda, har Jaget till
uppgift att forvandla visioner till praktiska resultat,
genom att anvéanda sin kreativa vilja, och darigenom
samtidigt gora visioner/mal/affarsidéer trovardiga,
mojliga for samtliga anstallda att lita pd. Om detta inte
intraffar, kommer snart &ven de mest attraktiva visioner
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och snillrika affarsidéer att uppfattas som orealistiska
drommar och fantasier.

4.6 Delfunktionen som organisation

Psykosyntesmodellen av foretaget, som beskrivits ovan,
ar tillamplig aven pa de hierarkiska nivaerna under.
Varje delfunktion kan ocksa sagas ha ett “Sjalv”, ett
“Jag” och ett antal del-delfunktioner.

Varje delfunktion i ett féretag has sina “kunder” - andra
delfunktioner, organisatoriska nivaer ovanfor, eller
externa kunder. Delfunktionen har ocksa nagot slags
“affarsidé” med avseende pa dessa “kunder”, och del-
funktionen behdver darfor ocksa en verklig person som
star som representant for denna affarsidé, delfunktionens
Sjalv. Samma sak géller naturligtvis &ven for delfunktio-
nens Jag, och som ocksa maste representeras av en per-
son. Eftersom delfunktionen ofta bestar av ett ratt
begrénsat antal manniskor, kan det ibland vara I[&mpligt
att delfunktionens Sjalv och Jag representeras av en och
samma person, som “gar in i” olika “moder” (kanske
genom att anvanda tva olika delpersonligheter i sig sjalv)
beroende pa vilken kvalitet som for tillfallet behover
uttryckas.

Hur vél integrerad delfunktionen &r i foretaget, beror pa i
hur stor utstrackning delfunktionens Sjalv har férmaga
att kommunicera med och rikta in sig mot foretagets
Sjalv. | konkreta termer beror det pa i vilken utstrackn-
ing delfunktionens visioner/mal/affarsidéer ar aterspeg-
lingar och nedbrytningar av foretagets dvergripande mal.

Ofta &r anledningen till att en delfunktion inte fungerar
som den ska inte att dess “affarsidé” ar pa kollisionskurs
med foretagets (d&ven om detta ibland h&nder), utan
snarare ar anledningen bristen pa klara mal for delfunk-
tionen. Orsaken till detta kan vara att foretagets mal ar
otydliga eller inte har kommunicerats klart, men orsaken
kan ocksa finnas inom delfunktionen sjalv.

I vilket fall sa pekar detta pa behovet av en kontinuerlig
process for att hdja medvetandet om dessa fragor. En
process som borde forsigga samtidigt pa alla nivaer, och
som innebdr att med lampliga intervall ha diskussioner
om fdretagets visioner, mal och affarsidéer och hur dessa
ska aterspeglas i motsvarande mal for varje delfunktion
pa varje niva anda ned till den enskilde anstallde.

Ett sétt att halla en dylik process levande, och som har
anvants pa SAAB, ar PoU-samtalet (Personligt organisa-
tions- och utvecklingssamtal), som varje chef ar alagd att
ha med var och en av sina understéllda minst en gang om
aret. PoU-samtalets mal ar att ge chefen och den
anstéllde méjlighet att ostort och éppet diskutera arbets-
situationen. | detta ska kunna inga vilka problem som
helst av relationstyp eller av psykologisk natur eller

andra svargripbara problem som upplevs av antingen
chef eller understalld. PoU-samtalet ska ocksa ge den
anstallde mojlighet att uttrycka och diskutera sina per-
sonliga ambitioner, visioner eller drdmmar.

Detta har pagatt pd SAAB i flera ar nu, och dven om
resultaten ar subjektiva och darfor svara att méata objek-
tivt, s& ar det allmanna intrycket att PoU-samtalen
anvands av ménga pa ett mycket konstruktivt sétt.

Det enskilda PoU-samtalet som koncept kan latt
utvidgas till “grupp-PoU”, dér visioner, ambitioner och
gruppens “drommar” saval som vilka psykologiska
problem som helst inom och utom gruppen 6ppet kan
diskuteras. Detta grupp-PoU ska helst foras i en lokal
utanfor foretaget dar atmosfaren kan goras sa avspand
som mdjligt, och med ordentligt med tid avsatt (typiskt
en halv arbetsdag).

(Den har situationen &r ett bra exempel pé en dar det ar
lampligt for gruppens ledare att gé in i sin “Delfunk-
tions-Sjélv-mod”, som ndmndes ovan.)

Denna modell har anvénts av forfattaren, och har visat
sig ge resultat som gér utéver dem man vanligtvis vantar
sig fran vanliga dagliga “arbetsdiskussioner”. Det verkar
som att en sddan har aktivitet ar val [ampad som ett av
verktygen for att injicera “féretagsanda” in i alla nivaer i
organisationen.
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5.0 Organisationens psykologiska
funktioner

Precis som en ménniskas beteende kan beskrivas i ter-
mer av olika psykologiska funktioner, s kan en sadan
beskrivning dven goras for organisationen. Som fores-
logs ovan (4.1 sida 11) kan beskrivningen i PS-termer
av en manniska “Oversattas” till att galla organisationen,
och detta kapitel ar ett férsok att beskriva “organisation-
svarelsens” beteende med hjalp av dels psykosyntes-
modellen, dels ocksad mer konventionella psykologiska

begrepp.

5.1 Identifikation

Att identifiera sig med en roll, en funktion eller en delp-
ersonlighet &r Jagets normala satt att kommunicera. Att
identifiera sig med betyder i detta sammanhang att “bli”,
att “stiga in” in delpersonlighetens “varld”. Identifika-
tionsprocessen &r i det ideala fallet styrd av Jagets vilja,
dar Jaget medvetet véljer att kommunicera genom en
viss delpersonlighet, som pd olika satt bedéms som
lamplig i den aktuella situationen.

Till exempel: pa sitt arbete valjer en person en viss upp-
séttning olika beteendemdonster, han anvéander sin “pro-
fessionella delpersonlighet”, medan han hemma
(férhoppningsvis) anvander en annan i sin relation med
sin fru, och ytterligare en annan med sina barn. Dessa
byten mellan olika delpersonligheter gér han medvetet,
och valjer han fel delpersonlighet i dessa situationer lar
han nog marka det, ndgot som nog manga av oss har
erfarenhet av.

Identifikationsprocessen kan ocksa vara ofrivillig, dar
den del av en sjalv som representeras av en viss delper-
sonlighet reagerar instinktivt och kraftfullt pa ndgon
yttre eller inre stérning eller stimulans. | dessa fall ar
processen omedveten, och upplevs som “naturlig”, ndgot
man inte skulle komma pa tanken pa att ifragasatta.
Identifikationsprocessen utmérker sig i detta fall av liten
eller obefintlig valfrihet. Man kan s&ga att man omed-
vetet “fallit offer” for denna delpersonlighet, vilket om
delpersonligheten ar hyggligt samstdmd med den
aktuella situationen inte utgor nagot problem, men om
den inte ar det och man 6verreagerar, kan utgora ett
aterkommande och mycket stérande problem. Exempel
pa detta beskrivs ofta i termer som “han later alltid sina
kanslor rusa ivag med sig”, eller “han ar omojlig att dis-
kutera med - han laser sig alltid till ndgon standpunkt”.

For en organisation galler identifikationsprocessen del-
funktionen, och innebér att organisationens Jag, i
allménhet tillsammans den till Jaget implicit kopplade
ledningsfunktionen, “identifierar sig” med en viss del-
funktion, dvs. for tillfallet riktar sin uppmarksamhet /

prioritering mot den. Anledningen till detta kan vara att
den akuta situationen for foretaget ar sadan att kompe-
tensen hos en viss avdelning maste utnyttjas. Denna
identifikationsprocess &ger rum egentligen bara i fore-
tagets mellersta och hdgre funktionaliteter, eftersom del-
funktioner i de l&gre funktionaliteten, ungefar som i det
maénskliga psyket, fungerar mer eller mindre automatiskt
eller autonomt, i vilket fall s& lange de fungerar som de
ska.

Nar identifikationsprocessen sker medvetet, blir det
mojligt for ledningen att valja rétt resurs till den aktuella
uppgiften grundat pa sunda bedémningar. Det gor det
ocksa mojligt for ledningen att dndra detta val beroende
pé resultatet av den valda delfunktionens arbete, genom
att “desidentifiera sig” med denna delfunktion for att
“identifiera sig”, prioritera och fokusera pa, en annan.

Annars, om valet av vilken delfunktion som skall ta
hand om den uppkomna uppgiften grundas pa asikter
och bedémningar enbart frn denna delfunktion sjalv, ar
identifikationsprocessen omedveten, och ledningen har
beslutsmassigt fallit offer fér en av sina delfunktioner.
Typiska uttalanden fran en sadan delfunktion kan vara
“det har har alltid varit vart ansvar” eller “vi kan inte
acceptera att avdelning XYZ gor vart jobb...”, etc. Om
den delfunktion som pé detta sétt “grabbar at sig”
uppgiften ar kompetent att ta hand om den, behdver
detta inte utg6ra nagot som helst problem, men det ar
inte svart att tanka sig fall dar ett sddant har beteende
vallar foretaget stora interna och externa problem.

Séledes kan sammanfattningsvis sagas att medveten
identifikation &r frigérande, och dkar antalet valmgj-
ligheter, genom formagan att kunna desidentifiera sig.
Omedveten identifikation ar forsvagande, och begransar
antalet tillgéngliga valmdjligheter.

Identifikationsprocessen som den ar definierad har gar
alltid fran en hierarkisk niva mot en lagre, fran organisa-
tionens eller delfunktionens Jag som identifierar sig med
en lagre delfunktion. Det bor hér noteras att uttrycket
“identifiera sig med” i andra sammanhang &ven anvands
at andra hallet, att man kan identifiera sig med en hogre
niva, eller med Jaget. | den terminologi som har anvands
kallas detta att utvidga sitt medvetande att inkludera
vardesystemet pa nivan over, vilket egentligen da ar att
desidentifiera sig fran den begransade uppfattning om
sig sjalv som medlemskap i en delfunktion ibland med-
for. Det &r denna process som i tidigare kapitel har
kallats att “rikta in sig mot”, eller att “bli integrerad i”
helheten, att “omfatta foretagsandan”.
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5.2 Perception

Att identifiera sig med en delpersonlighet innebér bland
annat att “se” vérlden genom delpersonlighetens “6gon”.
Ingen av oss kan egentligen pésta att vi har forméagan att
“se” en annan manniska, utom kanske nér vi talar om
hans yttre utseende. Nar det handlar om att “se” hans
psykologiska identitet, kan vi egentligen bara rekon-
struera en inre bild frdn vem vi tror han &r. Denna rekon-
struktion d&r summan av manga saker: vad vi faktiskt ser
och hor, men ocksa vad vi minns om denna person, kans-
lomassiga reaktioner, fordomar och installningar, andra
ménniskors asikter om honom, personens egen bild av
sig sjélv, etc. Detta “seende” ar egentligen vad som bru-
kar kallas varseblivning, eller vad som inom psykologin
kallas perception. Perceptionsprocessen ar mestadels
omedveten, eftersom den gér sa fort, och upplevs i
allminhet som att man inte gor nagot annat 4n bara “ser”
personen “precis som han ar”.

Om vi &r omedvetna om hur vi identifierar 0oss med en
viss delpersonlighet, och om denna representerar vart
normala satt att vara (ingar i var grundpersonlighet),
kommer vi ocksa darfor att forbli omedvetna om hur var
perception fungerar, och kommer fortsatta att forvaxla
perception med “objektivt seende”.

Om vi daremot &r medvetna om att vi for tillfallet identi-
fierar oss med en delpersonlighet, och ocksa inser att hur
vi relaterar till den andra manniskan péverkar var rela-
tion och darfor hur jag “ser” den andra, blir det mojligt
for oss att inse att det dverhuvud taget inte finns nagot
“objektivt seende”. Vi “ser” alltid genom en perception-
sprocess, och genom att vara medvetna om detta kan vi
ocksa undvika att falla offer for den. Detta gor det
mojligt for oss att vara mer toleranta mot andras sétt att
varsebli var gemensamma tillvaro, genom att inse att en
annan manniskas perception kan aldrig vara identisk
med Vvar.

| fallet organisationen, &r perception som begrepp den
framsta faktorn bakom hur organisationens medlemmar
och delfunktioner samarbetar. Avdelningens, kontorets
eller gruppens vardesystem delas mer eller mindre av
deras medlemmar. Detta har den positiva konsekvensen
att det skapar en positiv anda, men om detta gemen-
samma sdtt att vardera verkligheten, denna gemen-
samma perception, ar omedveten, kan den ha den
negativa konsekvensen att skapa en “vi-dom” polaritet,
dar “vi” ser och gor saker pa “ratt” satt, och “de” ser och
gor saker pa “fel” satt.

Genom att vara medveten om gruppnormen for hur man
ska “se” pa olika saker, delfunktionens perception, och
genom att ha formagan att identifiera sig och desidentifi-
era sig fran sin grupp viljemassigt, blir det mojligt att
bibehalla de positiva aspekterna av gruppandan, kanslan

av att “héra samman”, och samtidigt kunna samarbeta
konstruktivt med andra grupper och deras medlemmar.
Forsta steget i att bli medveten om den egna och grup-
pens perceptionsprocess ar att acceptera att den ar ound-
viklig, och att den inte &r negativ i sig sjalv - de negativa
konsekvenserna kommer av att vara omedveten om den.
En positiv aspekt av delfunktionens perceptionsprocess
ar forméagan, genom den specialistkompetens gruppen
kanske har, att “se” sidor i ett komplicerat problem andra
delfunktioner inte kan forsta eller ens se. Negativa kon-
sekvenser kommer ofta ur Gvertygelsen att “vart” satt att
“se” problemet &r det enda méjliga och det enda kor-
rekta.

Delfunktionens ledare (“Jaget”) &r den som ytterst har
ansvar for att skapa denna medvetenhet. Dels maste han
naturligtvis sjalv vara medveten om delfunktionens per-
ceptionsprocess, dels méste han kunna utdva sitt ledar-
skap i att skapa “gruppanda” och gott samarbetsklimat
genom att lara ut (uttryckligen eller genom att forega
med gott exempel) hur man medvetet, konstruktivt och
kreativt arbetar med och anvénder sig av perception-
sprocessen. Nagra av verktygen for detta har namnts i
tidigare kapitel, som fortlépande diskussioner om mal
och visioner, PoU-samtal pa individ- och gruppniva, dis-
kussioner om vilka som &r delpersonlighetens interna
och externa “kunder”, etc. Andra, nya, verktyg kommer
att foreslas nedan.

(6.0 sida 24).
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5.3 Psykologiska férsvarsmekanismer

I perceptionen av virlden ingér bilden av en sjalv - det ar
lika svart att objektivt “se” sig sjalv som det &r att “se”
andra. Perceptionsprocessen riktad mot en sjalv skapar
ens “sjalvbild”. Med anvandande av delpersonlighet-
smodellen, ingér i denna sjalvbild det som ovan ( 3.2
sida 6) bendmndes “grundpersonligheten” = den uppsat-
tning delpersonligheter man vanemassigt identifierar sig
med.

For att kunna halla de delpersonligheter eller andra
aspekter av oss sjalva vi har svart att acceptera utanfor
var medvetandesfar, anvander vi psykologiska forsvars-
mekanismer. Under utvecklingsfaserna i barndomen ar
ménga av dessa nddvandiga for att personligheten skall
kunna vixa pa ett sunt satt, men om vi senare i livet for-
blir omedvetna om dessa mekanismer kan de begrénsa
var totala medvetandesfar och snedvrida var perception
och var férméaga att uppfatta omvarlden. Med detta
menas inte att vi borde gora oss av med alla véra psykol-
ogiska forsvarsmekanismer. Tvartom kan manga av dem
fortfarande vara anvéndbara, men att bli medveten om
dem, for att inte falla offer for “automatiska reaktioner”,
har avgorande betydelse.

Projektion:
Detta ar en mekanism dar man placerar en “oacceptabel”

aspekt av en sjélv utanfor sig sjalv, hos ndgon annan
eller hos en grupp. Ett vanligt exempel pa detta pa indiv-
iduell nivad inom organisationer &r personen som har
samarbetssvarigheter och som &r intolerant mot andras
egenheter, men som férsvarar sig mot att erkédnna sin
egen del genom att anklaga andra for att vara samarbets-
ovilliga och for att vara intoleranta mot hans egenheter.

Projektion ar ocksa en vanlig gruppdynamisk forsvars-
mekanism:

— For att bli “inslappt” i en grupp foérvéntas man
anpassa sig till gruppens normer (som kan vara bade
uttalade eller underforstadda). | denna anpassning
maste man dolja egenskaper som pé nagot satt bryter
mot dessa normer.

- Om flera av gruppens medlemmar tror att de maste
dolja aspekter av sig sjalva mot de andra, och dessa
egenskaper rakar likna varandra, kommer gruppen
omedvetet forena sig i att forsvara sig mot dessa
“hotfulla” aspekter.

— En sdker metod for att skapa illusionen att man inte
sjalv har dessa egenskaper, ar att “gora sig av” med
dem, att projicera dem pé andra personer, eller &nnu
bittre pa andra grupper. Om projektionen gérs pa en
annan person, utgor detta en “syndabocks”-process.
Om projektionen gors pa andra grupper, utgér detta
en avskiljande “gang”-mekanism:

“vi (som gor/tanker/tycker ratt)” kontra “dom (som
gor/téanker/tycker fel)”.

Extrema exempel pa detta ar sekter, extrema poli-
tiska rorelser etc.

- Pa ytan skapar projektion p& gruppniva en till synes

positiv “gruppanda”, men denna bygger pa fornekan-
det av sina egna “morka” sidor, och pd att separera
sig fran andra. P& grund av detta &r denna mekan-
ism oférenlig med “féretagsandan”.
Eftersom fornekandet av delar hos en sjalv ar likty-
digt med att “skdra bort” dessa delar, skapar detta
(psykisk) smaérta. For att blockera bort aven denna
frdn medvetandet, projiceras dven orsaken till smar-
tan (“dom utgor ett hot mot vad vi s& médosamt har
byggt upp”, eller “det ar deras fel att vi mar sa
daligt”,...), vilket ytterligare forstarker den ursprun-
gliga projektionsmekanismen.

Fornekelse:

Detta r en forsvarsmekanism dar man mera rakt pa bara
fornekar existensen av oacceptabla eller skamliga sidor
hos en sjalv, och som man kanner fjarmar en fran andra.
Eftersom man tror att man ar ensam om dessa egenska-
per, kan man inte projicera dem, utan projicerar snarare
orsakerna till att man &r som man tror att man 4r.

Exempel pd individuell niva av fornekelsemekanismer
finner man ofta hos alkoholister eller andra missbrukare.
Om dessa pressas att inse sitt missbruk, faller de ofta till-
baks till att projicera orsaken till missbruket pa “min oly-
ckliga barndom”, eller “det har tjyvsamhallet”, eller

liknande.

Vanligt pa gruppniva ar att man helt férnekar att man
éverhuvud taget har nagot problem, sarskilt om det ar av
psykologisk natur. Typiskt fornekar man det sa lange
som mojligt genom att helt enkelt Iatsas som om det inte
existerar, och nar detta inte gar langre faller man tillbaks
pa att skylla problemet pa ndgon lamplig syndabock
eller annan grupp.

Fortrdngning:
Detta dr en forsvarsmekanism som gar ytterligare ett

steg langre an fornekelse - héar “glommer” man selektivt
obehagliga minnen eller kanslor. Fortrdngning av kans-
lor anvands ofta for att gora fornekelse av konkreta fakta
majlig. | familjesystem fortrangs ofta skuldbelagda
gemensamma minnen, som da skapar sa kallade
“familjeldgner”.

Tyvarr forsvinner inte fortrangt material, olika yttre eller
inre stimuli aktiverar da och da de fortrangda smart-
samma kénslorna, och foértrangning “kostar energi” att
halla igang, energi som hela tiden omedvetet maste
anvandas for att hélla det man inte kan acceptera hos sig
sjalv helt utanfér medvetandet. Energi som skulle kunna
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anvandas till kreativa och utvecklande aktiviteter istallet.

Rationalisering:
Rationalisering &r en forsvarsmekanism dar man istéllet

for att erk&nna, ens for sig sjalv, att man betett sig
olampligt, skapar “logiska” forklaringar for varfér man
“var tvungen” att géra som man gjorde, férklaringar dar
orsakerna alltid forlaggs utanfor en sjélv.

Detta &r en ratt vanlig gruppdynamisk mekanism: att ha
misslyckats med en viss uppgift forsvaras (ofta skriftligt
i rapporter etc.) genom att omsténdligt forklara hur andra
avdelningar har underlatit att “géra sin del”, hur tid-
planer har varit orealistiska fran borjan, hur oférutsedda
handelser har stort arbetet, etc, etc.

Alltfor sallan ser man en grupp i ett sadant har fall bara
ratt upp och ned erk&nna gjorda misstag, eller erkédnna
att tidplaner inte synades och kritiserades tillrackligt fran
borjan, eller erkdnna att man avsatt otillrackliga margin-
aler i tid och resurser for oférutsebara héndelser.

Det skadligaste med att rationalisera, forutom att det ar
odrligt mot andra och en sjélv, &r att det forhindrar att
man lar sig nagot av sina misstag. Storre delen av det
svargripbara man kallar yrkesskicklighet, skaffar man
sig inte enbart genom teoretiska studier, &ven om dessa
ar nodvandiga fran boérjan, utan kommer ur att ha med-
veten kontakt med vad man gor och att lara sig av sina
misstag, savél som av sina framgangar.

Regression:
En forsvarsmekanism som ké&nnetecknar sig genom att

man faller tillbaks pa ett tidigare stadium i sin personliga
utveckling. Kan aktiveras av att man kanner sig sa
nedtyngd av ett problem att man borjar bete sig pa ett
hjélplost, kanske till och med barnsligt, sétt i hoppet att
nagon ska komma till ens undsattning och ordna upp det
aten.

Pa organisationsniva, kommer regression ofta till uttryck
som att en grupp kanner sig “ma daligt” av en situation,
ofta i kombination med att man projicerar eller rational-
iserar orsakerna till detta som nagot utanfér gruppen,
utanfor dess kontroll. Orsakerna kan i och for sig i stor
utstrackning vara externa, men gruppens medlemmar &r
dock inte beredda att se pa hur de bidragit till situationen
sjélva. Detta regressiva beteende kan bli barnsligt egois-
tiskt, och kontakten med “foretagsandan” minskar eller
bryts helt. Uttryck som “Ledningen borde ordna upp det
har” eller “De kan inte krava av oss att vi ska sta ut med
det har” eller liknande &r vanliga i detta lage.

5.4 Hantering av utmaningar och kriser

Varje organisations livscykel har vissa naturliga stadier i
sin utveckling, precis som for en manniska. Till 6vergan-
gen fran ett utvecklingsstadium till nasta hor ofta ound-
vikliga utmaningar, som ibland kan f& karaktaren av kris.
Dessa kriser kan i allvarliga fall till och med hota organ-
isationens dverlevnad.

Olika organisationer hanterar dessa kriser pa olika stt
och med mycket varierande resultat, men det verkar som
om de organisationer med en vél utvecklad “anda” och
en kansla av god sammanhalining oftare &n andra har
formagan att anvanda krisen inte bara for att 6verleva
utan till och med for att utvecklas och mogna.

I de flesta fall, nar svarigheter orsakas av uppenbara fak-
torer som férandrade krav fran marknaden, tider av
ekonomisk tillbakagang, etc, ar det uppenbart vad som
maste goras, och de olika stadierna i hanterandet av
dessa kriser ar i allménhet tydliga och relativt okom-
plicerade. Det finns dock aven i pa ytan enkla och
tydliga situationer kanslomassiga foljder for inblandad
personal, eller sa bottnar krisen i svargripbara, kéns-
lomassigt orsakade, faktorer. Om problemet inte tas om
hand pa& denna niva, blir I6sningarna pa det medvetet
upplevda problemet “grunda” och kortlivade, eller kan
till och med orsaka nya, &nnu vérre, problem.

Nedan féljer en modell fér hur svarigheter och kriser kan
hanteras pa ett mer kreativt satt. Den viktigaste faktorn
bakom huruvida stegen i denna process ska kunna tas
och slutforas, ar att organisationen eller gruppen inne-
haller en person/personer som representerar gruppens
“Sjalv” och “Jag”, och att dessa aktivt och medvetet
leder processen. Om detta inte &r fallet, kommer hur
skickliga och energiska forsok som helst pa nivaerna
under att vara till ringa nytta, och personerna som brottas
med detta kommer riskera utbranning, cynism och bitter-
het.

a) Acceptans:

Forsta steget i hur en organisations eller delfunktions
medlemmar hanterar en kris, &r hur de accepterar krisens
realitet, att de faktiskt befinner sig i en kris. Detta beror i
sin tur mycket pa vilka attityder gruppen omfattar om
vad det &r att hamna i en kris: om det betraktas som
enbart otur, eller om det betraktas som en naturlig ingre-
diens i livet och som en mojlighet till véxande.

Acceptans kan forhindras av manga av de psykologiska
forsvarsmekanismerna som ndmndes ovan: fornekelse,
fortrangning, rationalisering eller regression.

Acceptans i detta sammanhang betyder inte att acceptera
sjalva situationen, utan snarare att acceptera att den har
intraffat, utan att forsdka bagatellisera den eller att
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forstora den och resignera. Att tillata sig att kanna sig
ledsen dver situationen, men att undvika att kdnna sig
bitter. Att kunna acceptera att “det &r som det ar” bygger
pa antagandet att det finns nagot inom organisationen
som inte befinner sig i kris. Det ar fran detta stalle
acceptans kan komma. Detta ndgot ar organisationens
“Sjalv”, samt dess aterspegling nere i organisationens
“psyke”, dess “Jag”.

Formagan att kunna acceptera krisen ar kopplad till hur
man hanterar smartan och besvikelsen éver att ha ham-
nat i den situation man upplever som en kris. Om smar-
tan accepteras som en ndédvéandig och oundviklig signal
fran ens inre, en signal som sager att det ar dags att
betrakta sig sjalv, att se efter hur man sjélv bidragit till
krisen, samt att borja tadnka efter vad det &r for resurser
hos sig sjalv man kommer beho6va, sa kallas den progres-
siv smarta. Om smartan istallet far en att reagera defen-
sivt och ramla ned i offertdnkande och sjalvémkan, talar
man om regressiv smérta.

Det satt varmed man méter sin smarta och besvikelse har
avgorande betydelse for hur man kommer klara krisen,
och figur 7 sida 23 beskriver den regressiva / den pro-
gressiva vdgen genom en kris, och var man hamnar
beroende pa vilken vag man valjer.

b) Uppmaérksamhet:

Nésta steg i hanterandet av krisen &r uppmarksamhet -
att lata processen halla pa ett tag av egen kraft i sin egen
takt, att for ett tag avhalla sig att omedelbart forsoka
finna “lésningar”, eller &nnu varre, syndabockar, och
istallet forsoka vara uppmarksam pa vad som faktiskt
hander pa olika stallen och nivaer i organisationen. Att
stalla fragan “Vad ar det som hander?” istéllet for att
forhastat hoppa till fragan “Varfor hander detta?”

I denna fas har det vital betydelse att organisationens
“Jag”, ledningen, “haller huvudet kallt” och inte blir
ké&nslomassigt involverad i krisen som den kommer till
uttryck pa delfunktionsniva. Att ledningen desidentifi-
erar sig fran samtliga delfunktioner for att kunna skapa
sig en tydlig bild “ovanifran” av vad som faktiskt ager
rum i och utanfoér organisationen. Att den forsoker se
“hela bilden” bakom det som forst pockar pa uppmark-
samhet.

c) Insikt:

Efter att ha stannat upp ett tag i aktiv uppmarksamhet
och samlat pa sig tillrackligt mycket information, borjar
det bli dags att borja forsoka se monster, att fundera pa
om liknande héndelser har intréffat forut, att undersoka
om det finns samband mellan olika “delkriser” inom
olika delfunktioner, samband med hur organisationens
évergripande mal och visioner ar formulerade och del-
givna.

Aterigen ar det av vital betydelse att ledningen bibe-
haller sin desidentifierade position gentemot delfunk-
tionerna och undviker att bli insnérjd i delfunktionernas
“lidandes historier”, samtidigt som det ocksa &r viktigt
att uppvisa en forstaende och medkannande attityd.
Varje ledningsniva maste pa ett klarsynt och arligt satt
forsoka inse sin delfunktions del i svarigheterna, sa att
ingen i denna fas lanar sig till att projicera sin “skuld” pa
andra, jagar syndabockar, eller forsdker bagatellisera
problemen genom att rationalisera.

d) Okad kunskap, att véxa:

Efter att framgangsrikt ha klarat av faserna att

- acceptera existensen av krisen utan att skdmmas

- iaktta uppmarksamhet, bli medveten, vanta lagom

- insikt, kdnna igen monster, se egen del

kommer den sista men lika viktiga fasen i hanterandet av
krisen: att lara sig av den, att integrera erfarenheten och
att anvanda de nyvunna kunskaperna for att véxa.

Svarigheter eller kriser kan anvandas som trappsteg i det
personliga véxandets klattrande, som verktyg i den per-
sonliga psykosyntesen. Detta galler individen saval som
organisationen. Om en organisations medlemmar har
accepterat krisen och dess smarta och insett vad den star
for bade pa den mer uppenbara mentala, rationella nivan
som pa den kanslomassiga nivan, ar chanserna goda
(med eller utan hjalp utifran) att de ska kunna anvanda
erfarenheten som ett sétt att lara sig nagot nytt om sig
sjélva och sin organisation.

Inte i termer av “S& nu vet vi att vi inte ska gora det pa
det viset igen!”, utan snarare genom att vaga vara i den
process en kris dr, och genom denna upplevelse léra sig
mer om vad for slags “varelse” organisationen &r, lara
sig mer om hur man sjélv fungerar inom organisationen,
och att lara sig hitta outnyttjade potentialer. Dessa poten-
tialer kan vara fardigheter hos delfunktioner eller indi-
vider som ingen har tankt pa forut, eller nya satt att
organisera resurserna sa att kompetensen och far-
digheterna utnyttjas béttre.

Precis som i var och en av de tidigare faserna i krishan-
teringen, &r det &ven nu mycket viktigt att organisation-
ens eller delfunktionens “Sjalv”, genom “Jag”-
funktionen, ar aktivt engagerad i denna fas och leder den
pa ett medvetet satt. Resultaten fran denna “integrations-
fas” bor dessutom i slutdndan goras explicita som en
6ppen och tydlig formulering av uppdaterade mal,
visioner och “afférsidéer” for organisationen.

En framgangsrik hantering av en kris kommer pa detta
satt forstarka “foretagsandan” och fa den att véxa, och
med krisen bakom sig pa detta sitt kommer organisatio-
nen eller foretaget vara starkare an det var fore krisen.
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FIGUR 7. Olika satt att hantera en kris
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6.0 Psykosyntesmetoder inom
organisationen

6.1 SjalvKognitionstraning

De flesta chefer har tillrdcklig kompetens for att hantera
interna eller externa problem som direkt har med de
uppgifter deras del av foretaget ar ansvarig for. Det &r
férmodligen denna kompetens som har fort dem till den
position de har.

Det kan samtidigt sdgas, atminstone for det har anvanda
exemplet - SAAB Aircraft, och férmodligen &ven for
manga andra foretag, att kompetensen i att hantera
“mjuka”, “personorienterade”, eller kdnsloméssiga prob-
lem &r begransad eller i alla fall varierar mycket mellan

olika chefer.

Manga chefer har en naturlig férmaga att hantera “per-
sonliga” problem hos sina underlydande. Manga andra
dock, kanner sig illa till mods i sddana situationer eller
stdrs av dem, och kanske tycker att “folk borde véal for
katten kunna losa det har pa egen hand”, och hoppas att
problemet kommer forsvinna av sig sjalvt i sinom tid.
For att anda forsoka gora nagot, forsoker de “losa” prob-
lemet genom att planera mera, definiera malen tydligare,
organisera om eller liknande. Dessa atgarder kan forstas
hjélpa, men ibland finner chefen till sin besvikelse att
atgarderna inte bara varit verkningsldsa utan till och med
har forvarrat problemet och gjort det annu svarare att
komma ét.

Det huvudsakliga skélet till denna begransade kompe-
tens hos manga chefer avseende “mjuka” problem &r inte
i de flesta fall omognad eller oférmaga att ha med folk
att gora i allmanhet. Snarare &r en oférmaga att inom det
kansloméassiga omradet kunna kommunicera pa ett
naturligt satt, att pa ett meningsfullt sétt kunna tala om
vad som hénder och vad det &r som utgér det egentliga
problemet. Detta orsakas av brist pa lampliga verktyg:

- ett “sprak” som innehaller lattbegripliga ord och
symboler inom det personliga och k&nsloméssiga
omradet, men som anda inte gor att man “psykolo-
giserar” det man talar om eller som gdr att ménniskor
kanner sig manipulerade eller behandlade pa ett
Overlagset satt.

— grundladggande psykologiska kunskaper om hur indi-
vider och grupper fungerar, inklusive kunskaper om
ens egna psykologiska mekanismer, som projektion,
perception, forsvar, etc.

— grunderna i hur man skapar en personlig, icke fordo-
mande atmosfar gentemot en underlydande sa att en
akta dialog uppstar, dar bagge parter kan lyssna
aktivt och kunna kommunicera tydligt.

Traditionell psykologi, som ju har sina rétter i medicinsk
vetenskap och psykopatologiskt kliniskt material (men-
talsjukdomar, psykoser, neuroser, etc.), ar enligt forfatta-
rens asikt svart att anvanda som kalla for lampliga
“verktyg” inom ramen for organisatoriskt arbete, om
man inte har l1ang och djupgdende erfarenhet av att
arbeta inom béagge dessa falt.

Psykosyntes & andra sidan, vars grundtankar handlar om
hur den i grunden friska manniskan fungerar, erbjuder pa
ett mera direkt sétt dessa “verktyg”, i form av symboler
och modeller battre 1dmpade for detta sammanhang,
metoder for att observera sig sjalv pa individuell och
gruppniva, och metoder for problemidentifiering och
kreativ probleml6sning. Exempel pa detta har presenter-
ats i tidigare kapitel.

Manga foretag har numera chefsutvecklingsprogram,
foretradesvis for unga, nytillsatta eller nyanstéllda
chefer. Tréning for att ge grundldggande psykologiska
kunskaper och fardigheter baserad pa PS-modellerna
skulle pa ett naturligt satt kunna infogas i dessa program,
och skulle forslagsvis kunna kallas “SjalvKognition-
straning”.

Mycket av det material och metoder som skulle ingd i en
sadan traning kan laras in pa ett effektivt satt bara genom
en kombination av inl&sning av teoretiskt material och
direkt upplevelse av dvningar pa olika psykologiska
processer. Det behdver dérfor avsattas gott om tid for att
detta material ska kunna integreras ordentligt, att Iata det
“sjunka ned”. Traningen bor darfor ges i flera, relativt
korta omgangar utspridda éver atminstone ett &r. Den
bor dessutom baseras pa bade gruppundervisning och
individuell radgivning, dock att den senare pa grund av
sin strangt personliga karaktar kunde vara valfri.

Aven om nyttan av att trana chefer i psykologiska far-
digheter troligen blir svar att méta pa ett objektivt sétt,
kan man inte dverskatta den manskliga och ekonomiska
potentialen i att 6ka kompetensen hos personer i ledande
stallning i att arbeta med den vardefullaste tillgang ett
foretag har - sina anstéllda.

Speciellt i tider av ekonomiska begrénsningar, som i
skrivande stund mitt i en internationell lagkonjuktur, &r
betydelsen av en fornyad ledarskapsstil uppenbar, vilket
inte minst framgar av diskussioner, undersékningar och
debatter i massmedia de senaste aren. | artiklar papekas
ofta hur “den nya chefen” maste vara bade tuffare, och
ha formagan att fortlopande kunna anpassa resurserna
han behdver inom sitt ansvarsomrade, och “mjukare”, att
ha utvecklat sina “kvinnliga” sidor, att ocksa ha forma-
gan att hantera de kdnslomassiga foljderna av att initiera
eller delta i fordndringar av underordnades arbets- och
anstallningsforhallanden. (Detta galler sakert for
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kvinnliga chefer ocksa, men kanske i mindre utstrackn-
ing.)
Grupporienterad trdning.

Under de senaste decennierna har manga olika kurser
och utbildningar marknadsforts och lanserats pa foretag
och andra storre organisationer, kurser som har utlovat
6kad sjalvkédnnedom efter en tredagarskurs, efter en
veckokurs, eller liknande.

Manga av dessa kurser har hallit en hog kvalitativ niva
pa sitt teoretiska material och pa sina pedagogiska
metoder. Andra har haft tveksam kvalitet, nagra har varit
direkt skadliga for deltagarnas psykiska hélsa. Trots den
mycket varierande kvalitetsnivan, har det gemensamma
med alla dessa kurser varit tron att sjalvkdnnedom kan
laras ut. De som har erbjudit kurserna har havdat, ofta i
mycket 6vertygande termer, att med hjalp av nagra nya
vetenskapligt utvecklade “verktyg” kommer man att
vinna sjalvkannedom snabbare och djupare, just om man
har deltagit i deras kurs.

Inte alltfor séllan &r en person mycket entusiastisk nér
han kommer tillbaks efter en sadan har kurs, ar uppfylld
av nyvunna insikter, och har fatt massor av nya idéer,
bara for att ratt snart upptacka att verkligheten utanfor
kurslokalen har inte &ndrats ett dugg under tiden, och att
motstandet mot att férandras &r Gverraskande stort, bade
fran andra och fran honom sjalv. Ofta smalter entusias-
men bort tillsammans med l6ften till en sjalv om att “nu
ska jag verkligen vara annorlunda”, och kan i manga
fall forvandlas till en “kursbaksmalla”, med kénslor av
otillracklighet eller med besvikelse dver vad kursen hade
att erbjuda. Denna besvikelse &r troligen missriktad i
manga fall, da det kanske inte &r nagot fel i kursens bud-
skap alls, tvartom kan detta vara mycket vérdefullt och
anvandbart om de givna raden foljdes. Snarare borde
besvikelsen riktas mot det dolda grundantagandet, det att
formagan till att na 6kad sjalvkannedom kan laras ut
under en enstaka kursomgang.

Formagan till att uppna sjalvkannedom kan bara upp-
tackas inom en sjalv. Processen att faktiskt upptécka
nagot nytt om sig sjalv maste upplevas, och genom
denna upplevelse forstarks formagan. Denna process kan
paga och pagar hos de flesta av oss av sig sjalv, men kan
underlattas av att delta i en for andamalet avpassad tran-
ing. P& grund av den inneboende egenskapen hos en
sadan hér process, underlattar inte traningen processen
med mindre att den pagar parallellt med den, i ungefar
samma takt, tills processen &r sjalvgaende.

SjalvKognitionstraningen i gruppform hor, for att fa
igang sjalvkannedomsprocessen, ha féljande format:

a) Antal gruppmedlemmar inte fler &n tio.

b) Total kalendertid minst sex manader, helst ett ar.

¢) Relativt korta traningspass, beroende pa
amnesomrade, en till tva dagar.

d) Tidsintervall mellan traningspass lagom langa for att
inlart och upplevt material ska integreras.
Beroende pa amnesomrade, tva till fyra veckor.

e) En viss del teoretiskt material delges vid varje pass,
men tyngdpunkt pa upplevelseorienterade dvningar,
dar tréningsledaren aktivt anvander gruppdynamiken
och personlig &termatning fran gruppens
medlemmar.

f) Strikt tystnadsplikt iakttas fran saval gruppens
medlemmar som fran ledaren, dels naturligtvis for
att ta hansyn till personlig integritet, men ocksé
for att inlarningen blir riktigt effektiv forst nar
dvningar och diskussioner handlar om verkliga
situationer och problem inom och utanfér gruppen.

Individuellt orienterad tréning:

Som ett valfritt komplement till den grupporienterade
traningen, eller tillgangligt i sig sjélvt, kunde individuellt
orienterad SjalvKognitionstraning ocksa erbjudas.
Genom denna skulle den enskilde chefen kunna fokusera
traningen mera direkt pa sin aktuella arbetssituation och
dven pa var han befinner sig i sin personliga utveckling.

Sérskilt i kombination med grupptréningen, kan den
individuella SjalvKognitionstraningen vara extra varde-
full, eftersom den erbjuder ett forum dér den enskilde
chefen i en mer “privat” atmosfar far mojlighet att
oversatta de teoretiska och upplevda kunskaperna fran
grupptraningen till verkliga “vad géra” i sin egen arbet-
ssituation. Under de individuella tréningspassen kan han
via symboldrama, gestaltmetoder eller andra PS-metoder
“testa” nya annorlunda sétt att vara och bete sig, i sym-
bolisk form, innan han pa sin arbetsplats faktiskt provar
dem i verkligheten. Efter att ha gatt igenom processen i
bade symbolisk form under traningspasset och i verk-
ligheten, kan han sedan vid paféljande pass diskutera
och ytterligare “processa” sina upplevelser, kanslor,
erfarenheter, bade positiva och negativa.

Varaktighet och hur ofta de individuella passen aterkom-
mer beror pa det individuella behovet, men ett riktvarde
fran andra tidigare tillampningar av PS-radgivning ar en
och en halv timme varannan vecka.
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6.2 Problemidentifiering, problemldsning

Aven om de flesta problem inom en organisation ldses
bast av de inblandade sjélva, hander det anda da och da
att det “laser sig” for enskilda eller hela delfunktioner,
och da ofta nar problemet domineras av kanslomassiga
faktorer. Typiskt uttrycks detta som “vi” kontra “dom”-
kanslor, som att man kanner sig som offer for nagot,
sarad stolthet eller prestige, att man upplever att andra
har trampat in pa ens omrade, etc. Alla slags psykolo-
giska forsvar, som de beskrivits ovan i 5.3 sida 20
aktiveras, och saboterar formagan att se klart vad som
egentligen hander och vilka mojliga I6sningar som finns
tillgangliga.

I sddana har fall kan det vara fruktbart att be om hjalp
fran nagon “utanfor” problemsfaren, ndgon som kan ta
pa sig rollen som “den objektiva iakttagaren”. Nagon
som tillfalligt kan representera delfunktionens “Jag”,
och som kan leda de inblandade eller hela delfunktionen
genom problemidentifieringens och problemldsningens
olika faser, som de beskrivits ovan i avsnitt 5.4 sida 21.

Att ta in en “extern” resurs innebdr vissa uppenbara
risker, eftersom ordnandet av hjalp utifran i sig kan tol-
kas som kritik fran ledningsfunktionen 6ver, och som ett
underkannande av auktoriteten och kompetensen hos
delfunktionens chefer. Darfor bor idéer om extern
radgivning pa sin hojd foreslas, och initiativet till att be
om hjalp maste komma fran de som &r direkt involv-
erade i problemet. I annat fall kommer den inkallade
radgivaren fa svarigheter bade att bli accepterad och att
kunna fa tillracklig insyn for att éverhuvud taget kunna
gora nagot konstruktivt. Hans narvaro kan till och med
forvarra problemet.

Bésta sattet att skapa en atmosfar dar enskilda chefer
eller grupper pa eget initiativ ber om assistans nar de
ké&nner att skulle kunna ha nytta av det, &r att ha en per-
manent assistansfunktion inom féretaget, antingen intern
placerad pa personalavdelningen, eller extern men per-
manent knuten till foretaget. Denna funktion kunde
sedan efter behov tillfalligt skaffa ytterligare externa
resurser, men kan genom att i sig vara permanent und-
vika att uppfattas som “nagon utifran”.

Vare sig radgivaren tillnor personalavdelningen eller ar
permanent knuten till den p& konsultbasis, ar det viktigt
att han ar inforstddd med, eller snabbt kan ta reda pa:

— vem som representerar de inblandade delfunktioner-
nas “Sjalv” och “Jag”, vilka delfunktionens
“visioner” och “affarsidéer” ar, och hur dessa star i
relation till “féretagsandan” och foretagets dvergri-
pande affarsidéer.

- foretagets “kultur” och lokala “sprak” och vilket
samband dessa har till féretagets bakgrund och histo-

ria, vilket inflytande dessa har pa det omgivande
samhallet. Olikheter i “kultur” mellan olika delfunk-
tioner, vad som skapar olika “gruppanda”.

— foretagets och delfunktionernas produkter, tekniskt
och kommersiellt. Vilka kunderna &r, hur de
anvander produkterna. Dominerande tekniska eller
andra problem med produkterna. Vad som skapar
“goodwill” respektive “badwill” for foretaget.

En assisterande och radgivande funktion som utnyttjar
PS-symboler och metoder, skulle kunna erbjuda en
pabyggnad till det befintliga “foretagsspraket”, med PS-
symboler for de svargripbara faktorerna i problemet, och
genom detta gdra det lattare for de inblandade att
betrakta sin situation pa ett klarare och icke démande
sétt. | princip skulle denna funktion helt enkelt vara en
tidsbegransad variant av SjalvKognitions-traningen, pa
grupp och/eller individniva, som ett slags hjalp till
sjalvhjalp.

Grupporienterad r&dgivning:

Vid konflikter mellan olika delfunktioner saval som
inom en delfunktion, dar positionerna har last sig, r en
metod som traditionellt anvénts att samla delfunktionen
eller delfunktionerna i sin helhet pa en plats utanfor fore-
taget, garna langt ivag, for att under ett antal intensiva
dagar tillsammans “reda ut” problemet, helst ledda av en
utomstaende “konfliktlosningsexpert”.

Resultaten fran detta satt att 16sa konflikter har inte varit
Overtygande. Det troliga skélet till detta ar det underlig-
gande (inbillade eller verkliga) budskapet fran ledningen
ovanfor - ett underkdnnande av inblandade chefers auk-
toritet och kompetens. Om budskapet verkligen existerar
ar det sallan Gppet uttalat men uppfattas anda alltid,
medvetet eller omedvetet, av de inblandade delfunktion-
erna och utgér da definitivt ett sabotage mot chefens
auktoritet. Detta kommer géra det svart eller omojligt
for honom att ta ansvar for att hitta 16sningar, och att
efter “konferensen”, eller vad nu motet kallats, ta ansvar
for att genomfora och sékerstélla nédvéandiga forandrin-
gar.

Man bor istallet férséka utforma grupporienterad
radgivning s att den hjalper cheferna att diskutera och
I6sa problemet pa den niva det hor hemma - deras egen.
Detta innebar:

— | fall med konflikter mellan olika delfunktioner,
samla bara de inblandade cheferna. Férutom radgi-
varen, inget deltagande vare sig fran hierarkiska
nivaer over eller under.

- 1 fall av konflikter inom en delfunktion, Iat gruppen
besta av radgivaren, chefen, samt av den senare
utvalda nyckelpersoner, antingen fran nivan éver
eller nivan under.
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— Precis som for SjalvKognitionstréningen skall passen
vara jamforelsevist korta, inte mer &n en halv arbets-
dag, men samtidigt skall de upprepas med lampligt
mellanrum tills konflikten eller problemet &r 16st.

Malet med radgivningen, och radgivarens roll, &r inte att
definiera vem och vad man ska skylla pa, utan att “réja”
i de k&nslomassiga buskagen - att hjalpa de inblandade
att kunna uttrycka sin ilska, besvikelse, kanslor av att ha
blivit sarade, frustration, etc, och att erbjuda nya “verk-
tyg” som cheferna pa egen hand kan prova pa hemmap-
lan.

I allmanhet bor radgivningen innehalla:

= Problemdefinition. (Likvérdigt med acceptans- och
uppmaérksamhetsfaserna definierade i 5.4 sida 21.)

« Undersdkning av samband med andra problem eller
konflikter inom och utom delfunktionen, samband
med mal, instruktioner, externa begransningar.
(Insiktsfasen)

= Medvetandegorande av snedvridningar i perception,
individuella och gruppmassiga projektioner, psykol-
ogiska forsvar, outtalade gruppregler, omedvetet
gruppdefinierade roller for enskilda gruppmedlem-
mar. (Fordjupad insiktsfas.)

« Diskussion och PS-processer om delfunktionens
struktur - vem representerar “Sjalvet”, “Jaget”?
Vad ar delfunktionens “affarsidé”, hur passar den
ihop med foretagets? Vad utmarker “gruppandan”,
ingar den i “foretagsandan”?
(Beskrivning enligt PS-modellen.)

= Inventering av outnyttjade potentialer och resurser.
Aktivering av god vilja, kreativitet och handlingsk-
raft. Symbolisk och verklig testning av insikter och
nya idéer. Kreativ formulering av nya arbetssatt, nya
mal, definition av planer att uppna dessa, verkstal-
lande av dessa planer, uppféljning och bedémning av
resultat.
(L&rofas och véxande.)

Individuell rdgivning:

I de flesta foretag finns det en etablerad tradition att
acceptera det faktum att grupprelaterade problem och
konflikter kan uppsta, &ven om metoderna att ta hand om
dessa har varierande effektivitet.

Vad géller problem och konflikter i samband med en
enskild chef eller i samband med en understalld, verkar
det nastan som det finns en tradition att inte ens kénnas
vid existensen av problemet, eller att forsoka délja det,
vilket 1amnar “problemindividen” i ett tomrum. Om inte
denna person har en bra och personlig relation med sin
chef eller ingdr i ett starkt socialt natverk pa foretaget,
finns det i de flesta foretag inget naturligt forum dér han

kan fa rad och assistans med problemet pa sina egna vil-
Ikor.

Typiska resurser som brukar finnas tillgngliga ar fore-
tagsdoktorn eller kuratorn, och att véanda sig till nagon av
dessa &r ofta forknippat med kanslor av misslyckande
och skam. Ett skal till detta ar att i manga fall nar en
anstalld efter en lang tid av olika problem av samarbet-
snatur slutligen kommer i kontakt med l&karen eller
kuratorn, sa har han redan en stampel pa sig pa grund av
mer och mer personliga och sociala stérningar i sina
kontakter med andra, samt kanske &ven olika psykolo-
giska och psykosomatiska besvar. Till detta kan ocksa
komma att han har blivit skickad dit av sin chef, eller att
det ingar i ett omplaceringsarende.

Léakar- eller kuratorinsatser ar naturligtvis nédvéndiga i
manga svarare fall, men att inte gora lamplig radgivning
och assistans tillganglig langt innan personliga problem
ger sadana har foljder ar ett stort sloseri med manskliga
resurser. Dessutom innebdr det onddig tankldshet, bris-
tande engagemang och &r, &ven om det naturligtvis inte
ar medvetet, grymt mot den som rakar ut for att hamna i
ett sddan situation. Denna “underlatenhetssynd” fran de
funktioner som har personalvardsansvar ar dock begrip-
lig mot bakgrund av sadant som brister pa de flesta fore-
tag: bristande grundkunskaper i individual- och grupp-
psykologi, brist pa ett “sprak™ och metoder som lampar
sig for att hantera “mjuka”, psykologiska problem. Men
trots att den &r begriplig &r den helt onddig.

Den som kanner sig fastlast i ett arbetsrelaterat person-
ligt problem har foljande grundldggande behov:

- att kunna hitta starka sidor och potentialer hos sig
sjalv som kan utvecklas mera, att fa nya idéer och
uppslag som kan géra det mojligt for honom att 16sa
sina problem av egen kraft, och genom detta starka
sitt sjalvfortroende och sin chefsauktoritet.

- att kunna s6ka hjalp pa eget initiativ, och att fa
tillgang till radgivning och assistans som ges med
total respekt for hans behov av personlig integritet.

- att radgivaren ar en person som det gar att etablera en
personlig relation med, en relation som bygger pa
dmsesidig respekt och tillit.

- att kunna lita pé att det faktum att han soker assistans
forblir konfidentiellt mot alla andra, hierarkiskt dver
eller under honom sjalv.

- att ha tillgang till assistans pa en kontinuerlig basis,
med en frekvens anpassad till hans egna behov (&ven
om frekvensen naturligtvis ocksa maste anpassas till
tillgangliga resurser). Att ha rétt att avsluta eller fort-
satta radgivningen i samrad enbart med radgivaren,
d.v.s. kunna lita pa att assistansen kommer finnas
tillgéanglig sa lange han kanner att han behover den.
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Radgivningsfunktionen ar till sin natur identisk med den
ovan beskrivna individuella SjalvKognitionstraningen,
forutom att den har ar specifikt fokuserad pa akuta prob-
lem. Detta utesluter naturligtvis inte att de olika
formerna flyter in i varandra, och att den akuta radgiv-
ningen ocksa kommer bidra allmant till den personliga
utvecklingen.

Ett besvérligt personligt problem eller kris kan i allmén-
het anvéndas som ett steg i ens personliga och transper-
sonella psykosyntes, och lamplig radgivning vid ratt
tillfalle kan gora det mojligt att vdnda en yrkesmaéssig
eller personlig kris till professionellt och personligt véx-
ande. Detta gynnar inte bara den inblandade, utan kom-
mer oundvikligen “sprida ringar pa vattnet” och gynna
hans kolleger, underordnade, interna och externa
“kunder” och déarfor i slutdndan hela foretaget.

“Foretagsandan” ma ursprungligen harrora fran fore-
tagets “Sjalv”, och ma vidarebefordras av foretagets
“Jag”, men kommer aldrig att 6verleva utan att baras
upp av foretagets anstéllda. En del av vad “féretagsan-
dan” dr, &r att strava att inkludera var och en i foretaget i
den, och en mycket viktig féljd av “ringarna pa vattnet”
ar att de forstarker allas var inneboende Goda Vilja.
(Fran ref 8.3, dar Assagioli skiljer denna fran andra
former som den starka / intelligenta / hansynsldsa vil-
jan.)

Den Goda Viljan &r en tillgang i var och en av oss, som
trots vad tillstandet i varlden tycks sdga oss, dnda ar
starkare &n alla vara destruktiva sidor. Trots allt sa skulle
manniskan inte ha haft formagan att anpassa sig till
svara forhallanden och &nda cka i antal om inte var vikti-
gaste tillgang inte hade varit den Goda Viljan, den
inneboende impulsen att bry sig om andra, att hjalpa
andra, att gora vart basta. Foljaktligen, genom att med-
vetet arbeta med “féretagsandan”, att starka den, att bli
medveten om saval dess ursprung som vad som forstor
den, far vi tillgang till en av de mest centrala krafterna i
vart psyke - stravan att “dlska Din nasta sdsom Dig
Sjalv” (Matt 22:39).

7.0 Termer och forkortningar

Assagiolis dgg: Lite vanvordigt namn pa den grafiska
representationen av Assagiolis modell av det ménskliga
psyket, uppdelat i det lagre, mellersta och hdgre omed-
vetna, ett centralt “Jag”, ett “Sjalv” langst upp, och med
delpersonligheter pa olika platser i psyket.

Bifokalt seende: Férmagan att se en annan person i sin
helhet. Att kunna se och acceptera att han kommunicerar
genom sina delpersonligheter, kanske pa ett aggressivt
eller stort satt, men samtidigt kunna se att bakom dessa
delpersonligheter finns ett “Sjalv”, ett oskadat, friskt och
vardefullt centrum av god vilja, gott uppsat och kreativ-
itet. Att kunna se och acceptera att han just nu kanske
inte sjalv har férmagan att vara i kontakt med sitt
“Sjalv”, men att genom att sjélv se detta hos honom,
kunna hjélpa honom att s3 smaningom na det sjélv.

Delpersonlighet: En mer eller mindre tydligt avgransad
sfar av psykologiska egenskaper och andra storheter,
som personlighetstyp, varldsbild, sjalvbild, asikter,
kroppshallning, psykologiska forsvar och stérningar,
psykosomatiska akommor, etc. Personligheten &r uppby-
ggd av en mangd delpersonligheter, och beroende pa sit-
uation identifierar vi oss med en delpersonlighet i taget,
“blir’ den. De kan ha manga egenskaper gemensamma,
men kan ocksa vara mycket olika. Vissa delperson-
ligheter &r vi hela tiden i kontakt med och kan samverka.
Dessa ingar i grundpersonligheten. Andra kan vara i
direkt konflikt med grundpersonligheten, och med var-
andra, och kan fortrangas utanfér den medvetna sfaren.

Delfunktion: En uttryckligen definierad eller under-
forstadd del av en organisation, som utgdr en avgransad
sfar av organisatoriska egenskaper som ansvarsomrade,
specialistkompetens, lokalisering, etc. “Organisations-
varelsens delpersonligheter”. (Kontor, avdelning, grupp,
kommitté, klinik, institution, skolklass, etc.) En delfunk-
tion bestar av en mangd ménniskor, men definieras inte
bara av vilka dessa ar, utan karaktdariseras dels av
instruktioner och dylikt, dels av icke direkt uppenbara
eller uttryckta psykologiska egenskaper, som inte néd-
vandigtvis forandras om nagon av delfunktionens med-
lemmar byts ut.

Grundpersonligheten: Den uppséttning delperson-
ligheter vi vanligen identifierar oss med, exempelvis
“ingenjoren/tandlékaren/rérmokaren...”, “den dkta man-
nen”, “dlskaren”, “pappan”, “kritikern”, etc, Delperson-
ligheter utanfor grundpersonligheten har flyttats ut fran
den medvetet tillgéngliga sfaren genom fértrangning,
fornekelse, projektion eller nagon annan forsvarsmekan-
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Vad ar det hér vi kallar féretagsandan, egentligen?

Hogre funktionaliteten: Det omrade inom en organisa-
tion som innehaller funktioner for “ideal och visioner” -
affarsidéer, ambitioner, socialt och kulturellt med-
vetande, ansvar for manniskor och natur.

Hogre omedvetna: Det omrade av psyket som innehaller
“hogre” psykologiska, kreativa och andliga funktioner -
existensiell varldsbild, ideal, visioner, artistisk/vetenska-
plig/psykologisk/andlig kreativitet, god vilja, altruistisk
karlek.

Jaget: Aterspeglingen av Sjalvet (se nedan) i den del av
psyket som utgdrs av personligheten. Jaget har inte kara-
ktéren av en delpersonlighet, utan ar snarare “diri-
genten” for den “orkester” dar de olika
delpersonligheterna utgdr “musikerna”. Jaget ar vart inre
centrum av ren icke fordémande medvetenhet och upp-
marksamhet och vilja, och som verkstéller Sjalvets
visioner, strdvan mot meningsfullhet, och Sjélvets inner-
sta avsikt med var existens.

Léagre funktionaliteten: Det omrade inom en organisation
som innehaller “grundfunktioner” - drift och underhall
av utrustning och byggnader, formulering av instruk-
tioner/procedurer/regler, kontorsservice, personaladmin-
istration och avloéning.

Lagre omedvetna: Det omrade av psyket som innehaller
“lagre”, mer “primitiva” funktioner som driftsliv,
kroppsmedvetenhet, sexualitet, sensualitet, icke-verbala
barndomsminnen, “djurisk” aggression, icke-verbal
kommunikation, etc.

Mellersta funktionaliteten: Det omrade inom en organi-
sation som innehaller “verkstallande” funktioner -
administration och styrning av resurser, produktion,
information, marknadsforing, produktutveckling, etc.

Mellersta omedvetna: Det omrade av psyket som inne-
haller “vuxna” psykologiska funktioner - rationellt
tdnkande, medvetna kénslor, mental och kdnsloméssig
medveten nérvaro, verbal kommunikation, kognitiva
funktioner (igenkanning, formaga att bilda monster), etc.

Personlighet: Den delméngd av psyket som har som
primér funktion att kommunicera med varlden utanfor,
verbalt och icke-verbalt. Bestar av delpersonligheter,
vissa tydliga och val avgransade, andra mera av karak-
téren odifferentierade kluster av psykologiska mekanis-
mer.

Psykosyntes (PS): Anvinds bade som beteckning for den
psykologiska skola sasom den definierades av Assagioli,
och som beteckning for den psykologiska process som
leder till personligt och/eller andligt védxande. Denna
process innehaller medvetandegdrande av psykets olika
delar, att genom acceptans av dessa kunna identifiera
och desidentifiera sig fran dessa, att kunna bli medveten

om och kunna identifiera sig med ens Jag, och i forlang-
ningen sitt hogre Jag, Sjalvet. Malet med psykosyntesen
ar att integrera psykets (eller organisationens) alla
aspekter till en harmoniskt samverkande helhet.

Sjalvet: Var innersta kdrna, det centrum av var existens
som ligger bortom/innanfér/Gver var personlighet, cen-
trat for den transpersonella sfaren. Sjalvet har kunskap
om det yttersta andamalet med var existens och vart liv,
och skapar meningsfullhet och samband med resten av
tillvaron. Sjalvet aterspeglas i personligheten som Jaget.

Transpersonell: Den sfér i psyket som ligger bortom per-
sonliga egenskaper, bortom rationellt tinkande, kénslor,
kroppsliga behov, etc. Ett omrade som innefattar svar-
gripbara och icke analyserbara funktioner som intuitiv
kreativitet, konstnarskap, méanniskokérlek, god vilja,
andliga och religiésa stradvanden. Centrat av den
transpersonella sfaren utgors av Sjalvet.
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