HumaNova Utbildning AB, Stockholm

Organisationskonsult

Forindringsarbete

Kan psykosyntes gora skillnad?

Examensuppsats
Bjorn Eklund
Grupp: SOKJ
2012



SAMMANFATTNING

Uppsatsen handlar om fordndringsarbete och syftet ar att underséka om psykosyntesens
forhallningssitt och metoder kan hjélpa till 1 fordndringsprocessen. Arbetet utgar fran
litteraturstudier och en fallstudie fran ett stort fordndringsarbete inom en statlig organisation i
Sverige som jag sjdlv hade en central roll i. Férdandringar inom organisationer och foretag ar
vanligt idag, de krymper, véxer, slds samman, delas upp, utvecklas, startas upp och laggs ned.
Ibland har fordandringarna ett tydligt syfte och bygger pé en noggrann strategi och férankring 1
organisationens grundvalar och vérderingar. Ibland startas de pa mer oklara grunder. Det kan
vara som ett sétt att visa handlingskraft, att uppna kortsiktiga mal eller sprunget ur snabba
antaganden som inte dr vl forankrade.

Fallstudiens forandringsarbete utgick fran ett behov av att effektivisera den interna
verksamheten. Arbetet var omfattande och bedrevs inom alla olika verksamhetsdelar. Till
storsta del drevs arbetet inom respektive verksamhetsdel vilket minskade mdjligheten till mer
overgripande grundldggande fordndringar. Att arbetet avgrinsades till rena
effektiviseringsatgirder innebar ocksé en begriansning da atgirderna i sig inte skapade en
gemensam helhet eller bidrog till att férdndringen fick ytterligare positiva effekter i linje med
verksamhetens inriktning och syfte.

Uppsatsen visar att psykosyntes kan vara ett viktigt verktyg i ett fordndringsarbete.
Framforallt dr det psykosyntesens forhdllningssitt som kan vara ett stod. Det kan handla om
att forankra arbetet 1 ett tydligt syfte och organisationens grundldggande varderingar och sjil.
Psykosyntesen kan ocksd bidra till att nuldgesanalysen fordjupas och att arbetet med
organisationens kultur kompletteras med delpersonlighetsarbete och ett mer grundldggande
arbete kring bakomliggande behov. Psykosyntesen kan ocksé finnas med som ett
forhallningssitt i motet mellan ménniskor och i kommunikationen runt férédndringen. Arbetet
bor drivas sé att ett uppifranperspektiv (fran ledningen) kombineras med ett
nerifranperspektiv (frdn medarbetarna) dar fordelarna med respektive perspektiv nyttjas pa
bista sitt.

I slutet av uppsatsen presenterar jag en egen modell for fordndringsarbete som bygger pé
erfarenheterna fran fallstudien kombinerat med erfarenheter fran psykosyntes. Modellen
innebdr att ett grundldggande arbete gors inledningsvis dér nuldget beskrivs pa ett
genomgdende sitt och dir psykosyntesens forhallningssitt ar ett stod. Vidare studeras mdjliga
strategier pé ett strukturerat sétt och strategierna viljs sa att de bildar ett tydligt ssammanhang
och en helhet (en syntes med psykosyntesord). Genomforandet sker 1 samspel mellan ledning
och medarbetare dér arbetet sker hos dem som har storst mojlighet att komma fram till den
bista 16sningen.
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1. INLEDNING

1.1 Vem ar jag?

Jag heter Bjorn Eklund och genomf6r utbildningen till organisationskonsult via HumaNova,
dar jag tidigare genomfort utbildningar till samtalsterapeut och samtalscoach. Jag arbetar som
chef i en statlig organisation kombinerat med arbetsuppgifter kring forandringsarbete,
utveckling och coaching. Jag tycker mixen dr utvecklande. Just nu genomgar jag en
omstéllning privat dér jag funderar mycket pa vad som é&r viktigt och vad jag vill gora av min
aterstdende tid i livet. Jag har upptéckt att jag mar bra av att vara i naturen och réra pa
kroppen vilket jag nu gor i stor utstrickning. Jag undersoker ocksa hur jag vill balansera
mellan min egen tid och utveckling och samvaron med andra.

1.2 Varfor skriver jag det har?

Jag har arbetat som projektledare/fordndringsledare for ett stort fordndringsarbete inom den
statliga organisation dér jag arbetar. Jag arbetar just nu vidare med ytterligare ett stort
fordndringsarbete som deltagare i en storre projektgrupp. Jag tycker det ér intressant hur
fordndringsarbeten drivs och hur arbetet kan forbattras. Manga verksamheter ér ju idag i
fordndring och mycket pekar ju pd att det kommer att halla i sig. Jag dr nyfiken pé om ett
psykosyntetiskt forhallningssitt kan hjélpa dessa processer.

2. BAKGRUND

2.1 Inledning

Citatet “’ndr vi stiger ned i en flod for andra gdangen dr det inte samma flod som forsta gangen
vi steg ned i den” forknippas med filosofen Herakleitos som levde cirka 500 ar f. Kr
(Wikipedia). Innebdrden av det kan tolkas som att allting befinner sig i stindig fordndring och
att vi behover forhélla oss till det. Vattnet har ju ersatts av nytt vatten sedan forra gdngen vi
gick ned (fordndring) dock dr ju floden den samma. Det senare skulle ju kunna vara ett uttryck
for det bestaende (stabilitet). Liksom da lever vi idag med en sténdig fordndring runt omkring
oss samtidigt som mycket inte fordndras, exempelvis vara biologiska kroppar och naturen. Vi
behover i vara organisationer forhélla oss till fordndringarna samtidigt som det bestaende &r
ndgot vi kan luta oss mot och som kan ge oss mojlighet till att géra nddvéndiga forandringar.
Foretag och organisationer miste kunna foréndras i takt med omvérlden och interna behov
och samtidigt vdrna om det som fungerar och inte férdndra i onddan.

Forandringar av organisationer dr idag ett vanligt fenomen, organisationer krymper och véxer,
slds samman och delas upp, utvecklas, ldggs ned och startas. I dagens samhélle didr omvérlden
fordndras snabbare d@n ndgonsin hittills ar det viktigt att organisationer utvecklar sin
forandringsformaga for att dverleva. Organisationsfordndringar har blivit populért som
managementverktyg och kan ibland anvéndas lite forenklat som ett sétt att visa handlingskraft
och dstadkomma en fordndring som den hogsta ledningen vill. De genomfors ibland med
véldigt korta intervall kanske just for att skapa en stdndig omstrukturering och kénsla av att vi
alltid maste vara pa ta och prestera vart yttersta. Dock behover fordndringarna inte alltid vara
onskvirda och kan skapa mer problem dn nytta genom standigt skiftande mélfokus och
ineffektivitet 1 samband med den tid som omstéllningsarbetet tar.



Grundlidggande i ett fordndringsarbete dr att kunna identifiera vilka problem som behdver
16sas, hur de framtida behoven ser ut och vilken strategi som ar mest verksam for att nd malet.
Fordndringsarbetet behover ha sin grund i en noggrann analys och skapa tydliga métbara mal
for hur verksamheten skall utvecklas. Strategin behover vara vél forankrad, analyserad och
konsekvensbedomd. En genomgripande riskanalys behover ocksa vara med i ett tidigt skede
som grund for val av atgirder och hantering av eventuella negativa konsekvenser.
Genomforandet behdver ocksa forankras i organisationen genom delaktighet och en bra och
arlig kommunikation.

Sa hur kan ett forandringsarbete gé till? Vad &r viktigt och hur kan psykosyntesen som
forhéllningssitt och metod bidra? Jag har sjilv lett ett storre forandringsarbete som jag
kommer anvidnda som exempel och relatera till. Det vore ju intressant om det gick att dra
nagra generella slutsatser kring hur ett fordndringsarbete bor bedrivas och kul om psykosyntes
kan vara en verksam ingrediens.

2.3 Psykosyntes - en orientering

Psykosyntes dr en psykologi som grundades av italienaren Roberto Assagioli. Han levde
mellan aren 1888-1974. Psykosyntes finns idag i stora delar av véstvérlden men tillimpas
framforallt i Europa och USA. Psykosyntesen idag utgar fran grundaren Assagiolis tankar
men har ocksé utvecklats vidare genom éren, bide utifran teoretiska och praktiska aspekter.
Den anvénds som utgangspunkt for personlig utveckling och som stdd i att utveckla grupper
och organisationer.

Molly Young Brown skriver 1 sin bok att Roberto Assagioli borjade utveckla psykosyntesen 1
1900-talets borjan och att han formulerade sina forsta tankar i1 sin doktorsavhandling 1910.
Hon skriver vidare att Assagioli hdmtade inspiration ur visdomen fran méanga psykologiska
och filosofiska traditioner, som psykoanalys, jungiansk psykologi, existentiell psykologi,
buddhism, yoga och vissa element i den kristna mystiken. Hans bok, Psykosyntes kom ut 1965
och fick stort genomslag. Ménga, sirskilt i USA, ville integrera sitt sokande efter mening 1
livet med intresset for psykologi. (Young Brown s15ff)

Assagioli beskriver 1 sin bok tva viktiga begrepp inom psykosyntes: Det personliga sjdlvet
(eller jaget) och det transpersonella Sjdlvet, se figur 1 pd nésta sida. Det transpersonella
Sjélvet ses som en fordjupning av det personliga sjilvet. Det personliga sjdlvet dr individuellt
och knutet till en separat individ. Det transpersonella Sjélvet dr bade individuellt och
universellt. Assagioli skriver att upplevelsen av det transpersonella Sjdlvet &r en kédnsla av
frihet, expansion och kommunikation med andra transpersonella Sjélv, en samhdrighet med
det universella (Assagioli 2006, s99). Norrmannen Trond Overland skriver att de tva, det
personliga sjilvet och det transpersonella Sjélvet dr ett och samma men har olika rackvidd.
Inom psykosyntesen anses manniskans person och jag vara en reflektion eller projicering av
sitt eget storre Sjdlv som genomstrommar hela psyket och forstandet. Det transpersonella
Sjélvet ar rent varande. (Overland s171ff)

Assagioli skriver att psykosyntesen ocksa utmérker sig genom tonvikten pa viljan som
psykets mest centrala funktion. Trining av viljan dr centralt i psykosyntesen. Det sker i tre
faser. I den forsta erkénns att viljan finns, den andra ror insikten om att du sjélv har en vilja.
Den tredje fasen dr att anvédnda viljan. Aspekterna av den fullt utvecklade viljan ér den starka
viljan, den skickliga viljan, den goda viljan och den transpersonella viljan. (Assagioli, 2003
s19ff) En annan viktig del 1 psykosyntes &r att tréna sig i att kliva ur och se sig sjalv utifran,
att utveckla det som inom psykosyntes kallas ”dirigenten”. Dirigenten ir egentligen jaget som
kan observera och med hjélp av viljan styra vad som sker och vad du gor. Assagioli skriver i



sin bok Psykosyntes: Vi domineras av allting som vért jag identifieras med”. Vi kan
dominera och ta kontroll 6ver allting som vi avidentifierar oss ifran.” Det han menar ar att
kunna vara med sina tankar, kénslor och kroppsupplevelser utan att forneka ndgon och utan
att fangas och styras av dem. (Assagioli, 2006 s8)
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Figur 1

Bilden pa Assagiolis ovaldiagram (eller dgg-diagram) aterfinns i Assagiolis ldrjunge Piero
Ferruccis bok. Ovaldiagrammet forestiller hela vart psyke. Det lagre omedvetna (1)
representerar huvudsakligen vért personliga psykiska forflutna i form av borttringda komplex
och glomda minnen. I det mellersta omedvetna (2) finns fardigheter och sinnestillstind som vi
kan f6ra in 1 vart medvetandefilt (4). Det 6vermedvetna (3) innefattar var framtid och var
hogre inspiration och intuition. Det kollektiva omedvetna (7) ar fortséttningen pa varje
individs psyke 1 kontakt med alla andra personliga psyken. Det personliga sjélvet (5) dr en
aterspegling av det transpersonella Sjilvet (6). (Ferrucci, s37ff)

Psykosyntesen ir ett sitt att fa ihop dessa delar och bilda synteser mellan olika delar inom oss
till en mer sammansatt helhet. Ett viktigt arbete for att komma dit, som ofta inkluderas i
individuellt arbete men ocksa 1 arbete med grupper, ér arbetet med delpersonligheter. Inom
psykosyntesen ses en persons personlighet besta av en méngd delpersonligheter. For att
beskriva det enklare kan man anvénda sig av begreppet roller. Ménga ér medvetna om att de
gér in 1 olika roller, till exempel att vissa egenskaper framtréder i ett specifikt sammanhang.
Enligt psykosyntesen gér vi da in i en delpersonlighet. Genom att arbeta med
delpersonligheterna kan vi forsta varfor vi blir pa ett visst sétt 1 en viss situation och dérefter
lara oss att kliva ur identifieringen med en delpersonlighet och agera pé ett medvetet sétt med
hjalp av var vilja. (Ferrucci, s42ff)
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Psykosyntesprocessen ér ett begrepp som forekommer inom psykosyntes. Med det menas den
utvecklingsprocess som vi kan ga igenom sjdlva, i grupp och som organisation. Figur 2 visar
hur en process kan se ut, i det hdr exemplet en session med en klient i terapi. Genom fragor
kan individer och grupper ledas genom en process dir mdjligheter, hinder, mélséttningar och
handlingsplaner undersoks. (Young Brown s138ff)

3. SYFTE

Syftet med uppsatsen &r att undersdka om psykosyntesens forhallningssitt och metoder kan
anvindas 1 fordndringsarbete inom organisationer och foretag i Sverige.

4. METOD

Metoden ér litteraturstudier och fallstudie. I fallstudien beskrivs ett omfattande
forandringsarbete som genomforts inom en stor statlig myndighet 1 Sverige dar jag sjdlv hade
en central roll. Utdver det fors ett resonemang kring hur psykosyntes skulle kunna anvinds i
fallstudien.

5. GENOMFORANDE

5.1 Fallstudie av ett forandringsarbete

Jag har drivit ett fordndringsarbete i en storre statlig organisation, i rollen som
fordndringsledare/projektledare. Forandringsarbetet handlade om att utveckla den interna
effektiviteten 1 organisationen och finna sétt att spara pengar i den interna kostnadsmassan.
Milet med arbetet var att fora 6ver medel fran interna kostnader som inte direkt gagnade
kunderna och skattebetalarna till atgarder som direkt gav nytta i samhallet.
Effektiviseringarna blev sedan en del 1 finansieringen av kommande verksambhet.
Effektiviseringsarbetet hade foregétts av en storre organisationsfordndring dér verksamhet
hade slagit samman. I direktivet till den nya verksamheten fanns férvéntningar om en
effektivisering som ett resultat av den dvergripande organisationsforédndringen.

Arbetet lades upp si att respektive del 1 verksamheten (organisationsdelar med olika
verksamhetsuppgifter) fick 1 uppdrag av den hogsta chefen att ta fram forslag till
effektiviseringar. Arbetet leddes av en sirskild intern projektgrupp for hela myndigheten
forstarkt med externa konsulter. Arbetet paborjades med en identifieringsfas under cirka sex
ménader dér olika forslag till besparingar arbetades fram inom respektive
verksamhetsomrade. En viss samordning skedde mellan de olika verksamhetsdelarna men
huvuddelen av arbetet skedde avgréinsat fran helheten. Forutsattningarna och styrningen var



relativt 16s, 1 princip var det upp till respektive verksamhetsdel att sjdlva komma fram till en
16sning. Malen var ocksa outtalade fran borjan, troligen med syftet att inte begrinsa arbetet pa
en for 1&g ambitionsniva. Dock fordes langre fram samtal mellan den hogsta chefen och
cheferna under denne kring deras mélsittning och méalen hdjdes ocksa efterhand.

De externa konsulterna gav vissa rdd och gjorde jamforelser med andra organisationer som
spelades in som input i arbetet. Avstimningar med den interna gemensamma projektgruppen
gjordes l6pande liksom genomgangar i den hdgsta ledningen inom myndigheten. En del
atgdrder som foreslogs drevs gemensamt med sérskilt ansvariga som exempelvis dversyn av
lokalfragan. Hur arbetet genomfordes och hur effektiviseringsforslagen togs fram var helt upp
till respektive verksamhetsdel, det som foljdes upp var resultatet. Mycket lite diskussioner
foregick arbetet 1 den hogsta ledningen och nagon samlad dvergripande strategi togs ej fram
for helheten. Det fanns heller inget annat mal 4n just effektiviseringsmalet, dirmed var ocksa
medlet for hur effektiviseringarna skulle uppnas fritt.

Inom det verksamhetsomrade dér jag arbetade lade vi upp arbetet sd hir: Vi utgick frén ett
antal workshops med syfte att vaska fram goda idéer i verksamheten, ett sorts nedifran och
upp perspektiv. En stor del av medarbetarna deltog i arbetet, ca 20-30% som hade valts ut frin
hela verksamheten. Arbetet genomfordes tematisk utifran olika sakomréden. Parallellt med
detta pagick arbete i en referensgrupp med chefer dir malet 4ven dér var att vaska fram idéer.
Alla dessa idéer sammanstélldes dérefter av projektgruppen, bestdende av mig och ytterligare
ndgra medarbetare. Idéerna konsekvensbedomdes ocksa liksom deras effektiviserings-
potential. Ett antal workshops f6ljde sedan i verksamhetsomradets ledningsgrupp dér
ledningsgruppen successivt arbetade fram det slutgiltiga forslaget. Forslaget inneholl ett antal
olika dtgérder som var och en behdvde utvecklas innan de kunde foras ut och genomforas 1
verksamheten. Slutfasen blev alltsa ndgon form av uppifran och nedatperspektiv dir
ledningen for verksamhetsomradet i slutinden bestimde vilka atgarder som skulle
genomforas. Atgirdernas karaktir blev med detta angreppssitt relativt spridda inom flera
omrédden. Det fanns inte ndgon bérande tanke kring vart de skulle leda forutom att de skulle ge
effektiviseringar och i slutdnden besparingar i de interna kostnaderna.

Den andra fasen som pagick mellan cirka 6 manader och 1,5 &r beroende pa atgird innebar att
en projektledare och en sponsor ansvarade for att utveckla de ursprungliga tankarna till en
genomforbar atgird som i nista steg kunde implementeras i verksamheten. Atgirderna
utvecklades utifran de inledande intensionerna och utifran de krav pé effektiviseringar som
dar tagits fram. Den projektgrupp som jag drivit bantades ned och gick éver till uppf6ljning
och samordning av arbetet. Projektledarna och sponsorerna rapporterade under den hér fasen
kontinuerligt till uppfoljningsorganisationen och verksamhetsomradets ledning. Arbetet
korrigerades nigra gdnger under resans ging. Nar ytterligare krav pa effektiviseringar av
personalantalet kom lanserades ytterligare en ide med en mer genomgripande forandring av
arbetssdtten och relationerna mellan myndigheten och dess externa leverantdrer. Denna
inriktning kom dven att hjélpa till 1 effektiviseringarna internt.

Det sista steget innebar att dtgdarderna genomfordes 1 verksamheten dér
effektiviseringsmojligheterna fanns. Det gjordes pa sd sétt att dtgdrderna fordes ut och
implementerades och pa sé sétt tillhandaholls verktyg for att kunna astadkomma
effektiviseringarna. Till detta kopplades mél samt en uppfoljning av respektive avdelning
inom verksamhetsomradet. Genomf6érandet och uppfoljningen blev i detta skede en del av den
ordinarie verksamheten. Som ett ytterligare steg kopplades ytterligare mer dvergripande
uppfoljning till detta, som framtagande av nyckeltal for bemanning och kostnadsnivier. Dessa



nyckeltal ger vigledning for att halla kvar kostnaderna pd de uppnadda nivderna under
framtida &r.

5.2 Litteraturstudie om forandringsarbete

Om fordndringsarbete och varfor det genomfors

Enligt nationalencyklopedin betyder fordndringsarbete; aktiviteter for att dndra, utveckla och
omdana ett socialt system (Nationalencyklopedin). Fordndringar kan ske pa flera sitt. De kan
vara medvetna och omedvetna, inifranstyrda och utifranstyrda. De kan initieras och drivas
utifran ett nerifranperspektiv eller ett uppifranperspektiv i en organisation. Exempel pa
medvetna forandringar dr utveckling av organisationsformen, strukturen och arbetssétten i
syfte att forbéttra beteenden och resultat. Omedvetna spontana forandringar sker i sociala
system i relationen mellan olika individer och har sin grund i mer existentiella problem i
organisationen. Inifrdnstyrda processer initieras inifran ett féretag medan utifranstyrda kan
initieras genom exempelvis dndrade beteende hos kunder, fordndringar inom varumarknader
etc som sdtter igdng scenfordndringar som foretaget inte sjilv har kontroll 6ver. En
forandringsprocess som har ett uppifranperspektiv sétts igdng av ledningen och sker nedat i
organisationen, ledningen har da pekat ut riktning och fardviag. En forandringsprocess som
startar nedifran initieras utifran problem och mojligheter som enskilda medarbetare och delar
av organisation upptéicker. (Gilbertsson mfl s14£Y)

En fordndring kan ocksa vara proaktiv eller reaktiv. Proaktiv fordndring innebér en reaktion
pa nagot som fordndrats 1 omgivningen och ett forsok att forutse och anpassa sig till
fordndringen innan den uppstar och utgdr ett hot mot organisationen. Reaktiv fordndring
innebér en reaktion pa ndgot som redan hént (Stenstrom mfl s4). Férdndringar kan vara
inriktade mot forbéattringar genom successiva fordandringar av befintliga produkter och
processer. Forandringar kan ocksa genomforas som fornyelseprocesser genom innovativa
fordndringar, som innebar sprangvisa och radikala fordndringar som dr mer omvélvande. I
ménga fall innebér fordndringsarbeten dven ett forbattringsarbete. En forbéttring kraver en
forandring men det dr dock inte sdkert att en fordndring leder till en forbéttring. (Gilbertsson
mfl s 4, 14£Y)

Det har visat sig att organisationer som enbart fokuserar pa det som de redan &r bra pd klarar
sig samre 1 ldngden jamfort med de som befinner sig 1 stindig forandring. Ur det perspektivet
kan forandringen ses som nagot nddvéndigt, dock méste den utgd frén ett verkligt behov eller
problem och leda till bestdende forbéttringar. En fordandring bara for dess egen skull leder
sdllan till ett forbéttrat 14ge 14ngsiktigt. (Jacobsen s591Y)

Forandringsarbeten kan startas upp med syftet att forflytta en organisation fran ett nuldge till
ett borldge eller onskvdrt ldge. 1 nuldget ligger problembilden och 1 borldget malbilden,
ddremellan ligger fordndringsprocessen. Fordndringen kan ocksa startas utifran ett identifierat
problem eller ett behov som finns 1 verksamheten. Vad som utlser behovet kan vara olika,
exempelvis kan det kan vara behov av att bli mer kundorienterade, &ndra verksamhets-
inriktning, implementera ny teknik eller gora effektiviseringar. (Gilbertsson mfl s15ff, 31)
Utover det kan fordndringsprocesser startas i syfte att anpassa sig till en fordndrad omvérld,
hoja sin produktivitet och kvalitet eller med syfte att hitta nya marknader och arbetsfélt for att
1 grund och botten paverka resultatet och organisationens framgang.



Pa senare tid har fordndringstakten okat. Den vanligaste orsaken &dr anpassning till fordndring
1 omvérlden. Globaliseringen leder till stérre fordndringar och paverkan pa foretagen. Kunder
och marknader fordndras snabbare och konkurrensen blir tydligare. Exempelvis Astra Zeneca
har pressats utifran av en allt hardare konkurrens fran foretag som tillverkar lagpriskopior.
Det har i sin tur stillt krav pa effektiviseringar och personalneddragningar. En annan
anledning till effektiviseringar &r forestidllningen om att organisationer maste fordndras for att
uppfattas som moderna och risken &r att forandringar gors for att hinga med i allménna
trender kring organisationsfordndringar. En annan anledning till fordndringar kan vara
chefsbyten och viljan att férdandra for att uppfattas som handlingskraftig eller for att skapa en
miljé som kénns mer ritt for den nya chefen. Helt avgorande for att lyckas dr kopplingen
mellan den fordndring som sitts igdng och det verkliga behovet och att det dr noga analyserat
innan forandringen igangsitts. (Johansson mfl s12f¥)

Om olika typer av fordindringsarbete och hur det kan bedrivas

Ett sétt att kategorisera fordndringar &r att beskriva dem som fordndringar inom ett system
kontra en fordndring utanfor systemet eller mellan olika system. Under 1970-talet lanserade
Paul Watzlawick, John Weakland och Richard Fisch tankarna om fordndring av forsta och
andra ordningen vilket beskriver just detta. En foréndring av forsta ordningen innebér siledes
en fordndring inom ett system utan att sjdlva systemet fordndras. Ménniskorna i en
organisation tdnker pd samma satt, identifierar, 16ser problem och letar efter mojligheter pa
samma sitt som tidigare. Det innebér att fornya och forbéttra nagot som redan finns. En
fordndring enligt andra ordningen innebér att tankemonster, verklighetsbeskrivningar och
ageranden fordndras sé att hela systemet fordndras. Verkligheten ses i ett nytt ljus med en
annorlunda forstaelse. (Gilbertsson mfl s13-14)

En organisatorisk fordndring kanske sker genom att nya delar utvecklas, att befintliga kopplas
samman eller delas upp och genom att befintliga delar tas bort. Fordndringar kan ske 1
organisationens uppgift, dess struktur och dess kultur. Férandringar i uppgiften kan
exempelvis vara nya sétt att utfora existerande uppgifter, ny teknik eller byte av strategi.
Fordndringar i strukturen kan innebédra fordndringar 1 hur arbetsuppgifter delas upp och
samordnas och hur styrning och kontroll gér till. Férdndringar i kulturen kan innebéra édndrade
normer, virderingar och attityder. (Mrden s 3-4)

Forandringsarbeten kan drivas av olika skél och pé olika sétt. Hir foljer en beskrivning av tre
forandringsarbeten inom tre olika foretag med syfte att effektivisera verksamheten som Carin
Johansson och Mats Heide skriver om. Exemplen kommer fran SCA Ortvikens pappersbruk,
Eon vattenkraft och Astra Zeneca. Inom SCA Ortvikens pappersbruk innebar fordndringen tva
saker. Den ena var att infora en ny skiftform, femskift, och den andra var att inféra en ny
arbetsform. Arbetet borjade med ett pilotprojekt, dir medarbetarna 1 skiftlagen 6vertog
formannens arbetsuppgifter, som genomfordes i1 en del av verksamheten. Forsoket foll vl ut
och ledningen beslot att genomfora fordndringen 1 hela pappersbruket. Skiftlagen kunde sedan
organisera arbetet delvis sjélvstandigt samtidigt som den tidigare formannen ersattes med en
daggaende produktionsledare. Det innebar en effektivisering dels i arbetsformerna och i
personalantalet. (Johansson mfl 43fY)

Pa Eon vattenkraft innebar forandringsarbetet en utveckling av nya sétt att planera, optimera,
styra och dvervaka produktionen. Bakgrunden var bl a en organisationsfordandring dér en
bestillar- och utférarorganisation inforts. Organisationsfordndringen hade medfort att
kompetensen till stor del hamnat i utférarorganisationen och det fanns dven ett behov av att



byta datorsystem for driften av anldggningarna. Det nya datorsystemet gav mojlighet att
koppla ihop driften 6ver hela landet och for att fa ut full nytta av det utvecklades roller, ansvar
och arbetsitt s att medarbetarna kunde arbeta mer heltdckande geografiskt och
ansvarsmassigt. Det skapade i sin tur en effektivare organisation. (Johansson mfl 43ft)

Astra Zeneca stod infor en framtid med 6kad konkurrens fran tillverkning av billigare kopior
fran andra foretag. For att effektivisera verksamheten betonade ledningen vikten av att arbeta
smartare och effektivare. Lean management, som ar utvecklat inom fordonsindustrin, lyftes
fram som ett verktyg for att uppnd detta. Lean utgér fran produktionen och att endast gora det
som adderar virde for kunden. Allt annat ses som sloseri och arbetet gar ut pa att dela in tid
och aktiviteter i virdeskapande och icke véirdeskapande. Fokus ligger sedan pa att eliminera
den icke virdeskapande delen. Arbetet leddes av fordndringsledare vars uppgift var att stodja
inforandet av lean. Arbetet ledde till effektiviseringar i produktionen. (Johansson mfl 43ff)

Dessa tre exempel visar dversiktigt hur fordandringsarbeten kan ga till. Alla tre utgick fran
verksamhetens forutsittningar med maélet att skapa en mer effektiv verksamhet. Alla tre
exemplen utgick fran flera parallella forandringar som skapade effektiviseringen, exempelvis
fordndring 1 organisation och arbetssétt eller 1 teknik och arbetssitt.

Om vad som dr viktigt i ett fordndringsarbete

Forandringar mots ofta av motstdnd och méanga tycker av olika skil inte om fordndringar. Det
finns nedirvda overlevnadsmekanismer som skepticism, rddsla och ilska som genom historien
hjélpt oss att klara av nya situationer och undkomma faror. I det moderna samhéllet hindrar
det ibland en utveckling som inte i sig innebér en fara som det gjorde forr nér vi som individer
var mer utsatta for en uppenbar livsfara i vardagen. Ett sétt att hindra de naturliga motstdnden
som finns dr att skapa delaktighet, trygghet och tillit, informera rikligt och skapa
forutsdgbarhet i processen. Fordndringsmotstand kan ocksé vara viktigt for processen for att
skapa eftertanke kring det som genomfGrs och dr ett tecken pd engagemang samt att
fordndringen faktiskt kommer paverka och fordndra verksamheten. Om inte fordndringen
upplevs péverka den enskilde s finns heller inget motstind. Motstdnd mot férdndringar kan
ocksa bero att de upplevs komma utifran och inte till f6ljd av ett eget behov. Det kan ocksa
vara s att de som arbetar 1 verksamheten har béttre kunskap om hur fordndringen paverkar
och ser att det kommer vara skadligt for verksamheten. Motstand kan ocksa bero pa bristande
kunskap och formaga att se det hela perspektivet som skapar forandringsbehovet. Det dr
viktigt att finga upp motstdndet och forstd vad det beror p4, 1 vissa fall kanske de kriver
ytterligare dialog och andra fall en justering av strategierna. (Gilbertsson mfl s 24{Y)

Forandringar gér inte i s stor utstrdckning att styra utifran, organisationens eller foretagets
ledning kan inte f4 medarbetarna att forandra sig som ett resultat av direkt paverkan. Istéllet
kraver ett framgéngsrikt fordndrings- och utvecklingsarbete medverkan och engagemang fran
alla berérda. En organisation bestar av minniskor med inbordes relationer och med relationer
till teknik och organisationen som helhet. Varje enskilds tankar och handlingar paverkar de
omgivande organisatoriska strukturerna samtidigt som de sociala strukturerna i organisationen
formar och paverkar individens tankar och handlingar. Dvs det rdder en dmsesidig paverkan
mellan individ, organisationsstruktur och organisationskultur. Organisationen kan ses som ett
socialt system och de sociala relationerna, de sociala fordndringarna och de sociala
konstruktionerna blir centrala 1 forandringsarbetet. (Gilbertsson mfl s 191f) Det gér att se detta
som ett samspel mellan organisationens strukturella aspekter och dess kulturella aspekter.
Kulturen kan sidgas vara en grupp eller organisations gemensamma erfarenheter Gver tid.



Kulturen fordndras och omtolkas bl a ndr nya manniskor kommer in verksamheten och
behover ofta omformas for att stodja fordndringsarbetet.

Grunden i samspelet mellan ménniskor ar en bra och effektiv kommunikation och dven i
fordndringsarbeten dr det en nyckelfriga for att lyckas. Genom en god dialog kan en
gemensam forstaelse skapas kring syftet med fordndringen, vad som skall d4stadkommas och
hur den skall genomforas. Dialogen dr ocksa viktig for att varje medarbetare skall kunna
formulera vad fordndringen innebar for dem personligen och hur det paverkar individens
arbete konkret. En fordndring som kommer uppifrén ar ofta inte deltaljstyrd och da behdver
varje niva i foretaget omtolka vad det innebar for deras niva och arbetsuppgifter. (Gilbertsson
mfl s 221f). En fordndring kan definieras som olika grader av ldrande, att l4ra sig nya
arbetssétt, nya kommunikationsmdnster, nya attityder och varderingar. De nuvarande sitten
att tolka, hitta losningar och agera ersitts av nya. (Gilbertsson mfl s 27)

Delaktigheten dr avgorande for att forandringsarbetet skall lyckas, liksom att se hur
medarbetarna skall kunna ta till sig fordndringen och hur den bidrar positivt till just dem.
”What's in it for me?” dr ett citat som ofta anvinds for att beskriva hur medarbetarna kan
kénna inledningsvis. Att medarbetarna kan se vad de vinner pa férdndringen skapar
motivation och fordndringsvilja. (Gilbertsson mfl s 34) Om fordndringen har initierats
ovanifran ar det viktigt att forstd och mota medarbetarna i denna fraga.

En annan avgorande faktor for att lyckas med en fordndring dr ledningens engagemang och
delaktighet. Ledningen behover ha forstaelse for de processer som sétts igdng vid en
forandring och ha tdlamod med att fordndringen behover en viss processtid, framforallt om
fordndringen innebdr nya attityder, forhallningssétt och vérderingar. Ledningen behdver ocksa
vara fullt engagerade 1 fordndringen och sjidlva genomfora den fordndring som kravs av dem.
Annars finns det en risk att organisationen tvekar om medarbetarna mérker att ledningen inte
fokuserar pa och prioriterar fragan. (Gilbertsson mfl s 36ff) Ledningen behdver ocksé vara
observant kring hur fordndringsarbetet tolkas, det kan forekomma tankar om att ledningen har
en annan avsikt dn den de framfor. Att tydligt kommunicera varfor forandringen gors och att
motiven &r tydliga och logiska &r viktigt. (Karlander mfl s11)

Jim Collins skriver i boken "Good to great” om forandringsprocesser och skillnaden mellan
foretag som lyckas och de som misslyckas genomfora bestaende lyckade forandringar. Han
menar att det krivs en tydlig langsiktig linje i det man gor, effektivt ledarskap och en tydlig
ide om vad som skall dstadkommas. I boken jimfors foretag som lyckats bra med foretag som
lyckats mindre bra. Den hogsta ledaren var 1 de lyckade foretagen inte som man vid forsta
tanken tdnker sig en karismatisk ledare som mycket kretsade kring. I stéllet praglades ledaren
av en hért arbetande person, duktig pé att skapa en bra ledningsgrupp med rétt ménniskor och
formagan att halla fast vid en tydlig 1dngsiktig strategi. Det var varje dags sma steg som lades
ithop till ménga steg som tillsammans skapade framgéang. Collins menar ocksa att de foretag
som lyckades borjade med att verkligen se och ta till sig hur verkligheten sag ut oavsett hur
illa det var. Genom att alla har samma realistiska verklighetsbild finns forutsattningar att
gemensamt se vad som behover fordndras. Utifrén en realistisk verklighetsbild gors sedan en
ordentlig problemanalys och dédrefter tas en strategi fram. Strategin behover vara vil
forankrad i foretagets grundval, eller dess sjél och vara mycket langsiktig. Strategin behdver
ligga fast Gver tiden for att bli framgangsrik. Helt avgérande ér ocksa vilka mal som setts upp
och hur dessa miits.



Hur resultaten skapas och vilka nyckeltal som far representera ett bra eller daligt reslutat ar
helt avgorande for styrningen 1 rétt riktning. Utover det krévs en fast disciplin och kontinuitet
1 arbetet samt 1 vissa fall ny teknik som en accelerator att na dit. (Collins 31-213)

Ett fordndringsarbete tar ofta lang tid att genomfora, ofta ldngre tid &n ursprunglig plan. Det &r
ocksa latt att tro att arbetet kommit ldngre dn det gjort. Ledningen kanske sjédlva har arbetat
med fragorna under lédngre tid innan det kommer ut till medarbetarna, dar den verkliga
fordndringen ska ske i praktiken. D4 krévs att cheferna inte &r fast i sin egen bild utan kan
utga fran att medarbetarna faktiskt startar dir de sjélva var en bit tillbaka i tiden. Om
fordndringen dessutom dr av mer grundldggande kulturell karaktar behovs ytterligare tid.

5.3 Psykosyntes i forandringsarbetet

Psykosyntes som metod och forhallningssétt kan anvdndas som stod och végledning i
fordndringar av individer, grupper och organisationer. Tankarna att det finns hinder och
motstdnd men ocksé potential och mdjligheter kan hjélpa till i processen och skapa en
fordjupning och en helhetssyn. Aven tankarna om att vi ibland styrs av véra delpersonligheter,
tankar, kinslor och kroppsfornimmelser kan hjilpa till att hitta hinder, mojligheter och en vig
framat. Mojligheten att aktivera viljan for att skapa handlingskraft, formégan att kunna sortera
i det som sker och tankarna om en djupare dimension (Sjilvet) som har en koppling till ett
djupare sjéalforverkligande och mening kan ge dimensioner 1 arbetet. Alla dessa aspekter finns
inom var och en och uppstéar ocksa inom en grupp och i en storre organisation. I
psykosyntesen finns tankarna om att alla kan foréndras och vélja att gora annorlunda och att
alla har potentialen att viixa och na sin egen potential dir de lever i balans. Aven
organisationer kan utveckla sin potential och gora detta sa att en balans finns mellan
individens behov och foretagets mal.

Tankarna om att det finns ett syfte med vara liv och det vi gér samt en djupare dimension
(Sjélvet) som héller oss samman och bildar en helhet kan ge en utgangspunkt i
forandringsarbetet. Psykosyntesen erbjuder en process som hjélper individer och grupper att
uppticka, uppleva och uttrycka sin fulla potential. For att frigéra potentialen kréavs ofta att
vissa hinder och begriansningar forsvinner. (Young Brown s23ff) I en organisation finns ofta
hinder i form av begridnsningar som individerna sjélva har satt. Alla personer och deras
individuella begridnsningar och mojligheter bildar organisationens kultur. Det &dr en spegling
av de normer, virderingar etc som finns hos var och en och gemensamt i foretaget.
Psykosyntesen har verktyg for att identifiera begransningar i organisationen, att uppticka vad
de beror pa och att skapa en bild av den sociala struktur eller kultur som finns. Hér finns
ocksa verktyg for att frigéra potentialen och utveckla individerna sa att de far ut mer av sig
sjdlva och de egenskaper och talanger de har.

Delpersonligheter kan ségas vara en beskrivning av beteenden, kinslor och tankar som
uppstatt for att ge oss stdd att hantera olika situationer genom livet. De hade ofta ett viktigt
syfte ndr de uppstod men langre fram i en annan situation kan de bli ett hinder for oss. Det
finns hos individer liksom 1 de organisationer dar de verkar. (Young Brown s44{f) Genom att
identifiera en individs eller organisations delpersonligheter gér det att synliggdra beteenden
och skapa en forstaelse for varfor de uppstar. Nésta steg kan sedan bli att se vad som kan
goras for att fordndra beteenden. En organisations olika delpersonligheter som uppstar ur
individernas delpersonligheter kan sigas bilda organisationens kultur. Kulturen péverkar 1 sin
tur individerna och kan ge upphov till nya delpersonligheter hos dessa. Det blir ett omedvetet
vixelspel om inte ett arbete gors for att kartligga, identifiera och synliggora delarna. Ett
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arbete med den interna kulturen gors idag i minga foretag, psykosyntesen kan erbjuda en
ytterligare dimension i ett sidant arbete.

En individ eller organisation som styrs av sina tankar och kénslor eller av sina olika
delpersonligheter far svart att sjdlva agera med en tydlig vilja och genomfora en fordndring.
Det som ofta kriavs dé &r att delpersonligheterna identifieras och en forstaelse skapas kring hur
vi styrs och varfor. Nasta steg kan da bli att aktivera en vilja som bygger pa ett agerande i en
onskvird riktning. Utifran de identifierade delpersonligheterna eller kulturen géller det att
forsta varfor dessa uppstatt och vilket behov de fyller i organisationen. Det kan vara sé att
vissa beteenden ér ett resultat av en otrygg situation, ett visst ledarskap eller en kénsla av att
inte kunna bidra pé ett bra sétt. Hiar kan det finnas mojlighet att komma vidare genom att
dndra vissa forutsittningar, se om det gér att hitta nya viagar och bilda en fordndrad
kultur/delpersonligheter genom att utveckla de befintliga. Inom psykosyntesen kallas det att
bilda synteser mellan del olika delarna.

Arbetet 1 en organisation kan utga fran ett visst monster, inom psykosyntes anvéinds ibland en
cykel dér arbetet ror sig mellan det medvetna och det ldgre och hdgre omedvetna. (se figur 2)
Utgéngspunkten ér ofta ett nulége, ett problem. Genom den metodiken kan frigor stillas kring
mojligheter, hinder och handlingsplaner for att komma vidare. Med hjélp av forhdllningsséttet
inom psykosyntes kan en fordjupning goras kring hinder som kan vara monster eller
delpersonligheter, liksom potentialen i mdjligheterna. Pa det séttet kan en rorelse i de olika
falten 1 ovaldiagrammet (figur 1) ske. Angreppssittet dr verksamt for att fanga upp omedvetna
delar som finns och paverkar i organisationen pé ett omedvetet plan. Genom att synliggdra
exempelvis omedvetna hinder och mgjligheter kan en fordndring genomforas.

Psykosyntesen betonar vikten av nirvaro 1 mdtet mellan ménniskor. (Young Brown s79ff)
Aven i forindringsprocesser i foretag och organisationer dr det en viktig forutsittning. Det
skapar mojligheter till forstaelse och samtal dér kunskapen om fordndringen kan hdjas. Ett
vanligt hinder i ett fordndringsarbete &r att stinga av och pa olika sétt forsoka smita undan
forandringen. Genom néirvaron minskar den mgjligheten. Rent praktiskt kan det innebéra att
cheferna sitter av tid att mota varje medarbetare och diskutera igenom hur forédndringen
paverkar var och en och hur de forhéaller sig till fordndringen. Vara tankar och kénslor
paverkar och styr oss. Genom att skapa positiva bilder och sammanhang kan en positiv miljo
uppsté som i sin tur paverkar individerna. Psykosyntesen arbetar ofta med affirmationer,
fantasibilder etc som ett verktyg for att styra tankar och kinslor mot mdjligheter och potential.
Dessa verktyg kan pa ett tillimpat sitt anvédndas i1 fordndringsarbeten inom organisationer och

grupper.

Psykosyntesen menar att vi har allt inom oss, att alla 16sningar finns hdr. Manga foretag ser
till omgivningen och vilka trender som pagar dar och hinger pa. Tyvirr ér det sdllan sé att det
som &r 16sningen for ndgon annan passar in pa en annan plats, manga har gjort det misstaget.
Det viktiga &r att se att 16sningen finns inom organisationen och de som arbetar dar.
Influenser och inspiration kan tas utifrdn men det behdver anpassas och goras till ndgot som
passar organisationen. Fordndringen behdver vara forankrad i organisationens grundvalar,
dess syfte och sjdl — da kan den leda fram till ndgot som utvecklar och berikar.

5.4 Fallstudien med psykosyntes

Sa vad hade kunnat goras annorlunda utifran fallstudien med hjélp av metoder och
forhallningssédtt inom psykosyntesen?
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En grundldaggande del i psykosyntesen dr att relatera en fordndring till ett grundlaggande syfte
och forankra det i en vilja som ir i linje med en intention, en individs eller organisations sjl
(Sjélv). Ett fordandringsarbete behdver borja med en analys av problemet, 1 det hér fallet var
det en for hog intern kostnadsniva i relation till den externa nyttan. Utifran det problemet bor
en mer djupgiende analys goras av vilken strategi som skall véljas, vilken vig som
organisationen skall gd. Hur leder det organisationen vidare och hur samspelar den med
organisationens grundldggande syfte och dess sjdl? Det gjordes inte 1 exemplet nagon
overgripande analys och den grundliaggande strategin kring vigen saknades. Risken med detta
ar flera: Atgirderna riskerar att vara i konflikt med verksamhetens grundliggande mal.
Atgirderna riskerar att leda till en inriktning av verksamheten som blir fel eller omvint, att
chansen att leda verksamheten ritt inte tas. En annan risk 4r att motivationen mot att
genomfora atgarderna &r 1ag, hur kul &r det att bara effektivisera jamfort med att genomfora
en forbéttring som faktiskt kan leda till en bra forédndring? Effektiviseringen hade kunnat
goras pa méanga olika sétt, det som hénde var att inga grundliggande fordndringar kom fram
utan det blev istillet spridda forslag som inte ledde fram till en gemensam helhet. Detta blev
sarskilt tydligt mellan de olika verksamhetsomradena. Istéllet skulle en mer omfattande analys
gjorts antingen inom hela myndigheten alternativt forst inom respektive del for att sedan ligga
till grund f6r en gemensam virdering och vigval.

Psykosyntesen kan ocksé bidra till att verkligen reflektera dver nuléget och ta den till sig. Vad
ar problemet, hur upplevs det och hur ser verkligheten ut pa riktigt? Om alla far en tydlig bild
av laget skapas motivation for att gora ndgot at det och dtgirderna i sig blir ocksd mycket
tydligare och enklare att identifiera. Att identifiera hinder som finns bade i organisationens
kultur och struktur och bland personalen skapar en forstielse for hur arbetet behdver bedrivas.
Psykosyntesprocessen kan vara en utgangspunkt for arbetet. Om arbetet ldggs upp bade med
ett uppifranperspektiv och ett nedifranperspektiv behover styrkorna med respektive
angreppsitt komma fram. Uppifrénperspektivet kan vara nodvéndigt for att kunna se helheten
och identifiera vilken riktning som organisationen behdver ta i det storre perspektivet. En
fordndring som kréver stora fordndringar av delarna och dess samspel kan vara mycket svér
att se 1 verksamheten dér detaljeringsnivan dr en annan. Ddremot justeringar inom systemet
kan manga ganger vara effektivare att gora med dem som sjélva genomfor verksamheten.
Psykosyntesen kan hjilpa till att identifiera och systematisera de olika delarna och fa upp
fragorna pa bordet. Utifran en inledande orientering kan beslut tas hur arbetet sedan bést
bedrivs och vad som bor arbetas fram uppifran respektive nedifrdn. Arbetet i fallstudien skulle
mycket vil ha kunnat inledas med en orientering bade utifran ett helhetsperspektiv och ett
verksamhetsomradesperspektiv. En ordentlig beskrivning av nuldget och verkligheten i hela
verksamheten hade ocksa varit nyttig for att skapa forstdende och hitta ritt typ av atgirder. De
atgdrder som sedan hade arbetats fram hade kunnat utgé frdn en mer dvergripande princip och
sammanhang kring hur verksamheten skulle utvecklas. Atgirderna skulle pa det sittet bade
kunnat leda till den ténkta effektiviseringen och ett arbetssitt i linje med organisationens
grundldggande syfte.

Psykosyntesprocessen kan anviandas for att stélla fragor med syfte att klargéra problem, syfte,
eventuella hinder, méal och handlingsplaner, se figur 3. Processen inleds med att nuldget
studeras (a). dérefter kan mojlighet undersokas, hur skulle man kunna goéra? (b) Finns det
hinder for att komma vidare, dr de av kulturell natur, sociala monster, personliga hinder eller
nagot annat, kanske av mer systematisk eller teknisk karaktir? (c, d). Hur kan vi 16sa
problemen och samtidigt ta hénsyn till de hinder som finns? Finns behov i organisationen som

12



idag inte uppfylls? (e, f) Hur kan vi g& vidare mer konkret, hur tar vi fram en handlingsplan?

(2

Figur 3

Processen som beskrivs ovan hade kunnat anvéandas i fallstudien, dels for att arbeta fram en
mer Overgripande strategi och ramverk for fordndringsarbetet och dels som ett verktyg i
workshops med medarbetarna i organisationen.

Ytterligare ett verktyg som hade kunnat anvindas dr delpersonlighetsarbetet. Genom att
identifiera organisationens delpersonligheter och dess samlade kultur hade en grund och
forstaelse skapats som underlag till genomforandet av 16sningar. Kanske kunde det ha varit s
att det 1 kulturen dels fanns svar pa varfor organisationens som helhet inte naturligt blev
effektiv och dels kanske det dér fanns dolda mdjligheter att bygga vidare pa. Ett visst arbete
gjordes inom det har omradet men det var forst senare som en del av sjdlva
effektiviseringsarbetet. Genom att utga fran dessa aspekter redan inledningsvis hade det sikert
kommit upp information som hade kunnat styra sjilva arbetet och vilka atgérder som hade
tagits fram.

6. RESULTAT

6.1 Slutsatser

Ett fordndringsarbete méste utgé fran ett tydligt syfte och vara forankrad i organisationens
sjal. Med det senare menas utifrdn varfor organisationen finns till, vad den skall dstadkomma
och dess grundldggande virden och vérderingar. Syftet behdver vara djupgaende och tydligt,
det rdcker inte med motiv som en allmén effektivisering eller fordndring utan
fordndringsarbetet behdver grunda sig i en 1dngsiktig strategi som ligger fast dver tid. Arbetet
med att komma fram till vad som skall fordndras och strategin for detta behdver fa ta den tid
som behdvs. Bade ett uppifrdnperspektiv och ett nedifranperspektiv kan anvéndas 1 arbetet for
att fanga in alla dimensioner i problemstillningen. De delar av foretaget som har storst
mdjligheter att finga problemet och komma fram till rétt strategi skall involveras. Beroende
pa dess art kan det vara hogsta ledningen alternativt delar langre ned i verksamheten. Ett
inledande forutséttningslost arbete med att identifiera fordndringsbehovet 6vergripande bor
dock goras av den hogsta ledningen som en start pa arbetet. Psykosyntesen kan bidra med
forhallningssittet att verkligen hitta fram till syftet och férankringen i organisationens
grundldggande sjél, virden och virderingar.

Nulédget bor inledningsvis analyseras noggrant och verkligheten beskrivas precis som den ar.
Det kan finnas mycket motstdnd mot att gora det, dels finns risk att personalen fornekar det
som &r dels finns risk for 6verdrifter beroende pé personers olika personligheter och synsitt.
Det finns ocksa risk for att chefer och anstillda vill dolja missforhallanden som de sjdlva &r
ansvariga for. Psykosyntesens forhallningssitt att inte skuldbeldgga och att se saker varken
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som bra eller daliga kan hjélpa till liksom att kunna identifiera organisationens
delpersonligheter och kultur som en del av nulédget.

Psykosyntesprocessen kan anvidndas for att stélla klargorande fragor och som nagot att halla 1
handen och forhélla sig till i den inledande identifieringsprocessen. Under sjdlva
genomforandet av fordandringen kan den ge stéd i1 dialogen med medarbetare och personal.
Genom processen skapas mojligheten att lyfta fram hinder och problem fran det lagre
omedvetna samtidigt som arbetet ger mojlighet att komma 1 kontakt med potential och
16sningar i det 6vermedvetna. Se figur 4 och bildtexten till figur 3.

g -

~—— -

Figur 4. Figur 5.

Figur 5 illustrerar kopplingen mellan det ligre omedvetna och det 6vermedvetna. Ett arbete
med det lagre omedvetna och de hinder och problem som kan finnas dolda hos medarbetare
och hela organisationer kan gora att vi plotsligt upptiacker mdjligheter och potential som varit
dolda i det 6vermedvetna. Det kan astadkommas bl a genom arbete med
psykosyntesprocessen eller med delpersonlighetsarbete.

Utifrén den bredare litteraturstudien kan dven mer generella slutsatser dras kring vad som dr
viktigt 1 ett fordndringsarbete: Dér framgar bl a att fordndringsmotstdnd kan vara nyttigt for
processen om det tas om hand pé rétt sétt. Motstdndet kan ha sin grund i olika saker och
genom att forstd varfor det uppkommer kan det anvéndas till att fordndra och forbéttra
inriktningen pé fordndringsarbetet. Det kan ocksa vara ett utryck for ett naturligt engagemang
och omsorg om att verksamheten skall ga bra samtidigt som det kan beror pa ren
fordndringsovilja. Kommunikationen dr en nyckelfraga for att lyckas, likasé att en fordndring
som kommer uppifran blir tydlig och érlig. Tanken om att det finns en dold agenda minskar
kraften 1 genomforandet. Allas delaktighet dr viktig; ibland kanske forandringsarbetets
riktning och syfte skall formuleras 1 ledningen men da 4r det viktigt att fA med alla 1 hur det
sedan genomfOrs och omsitts i verksamheten. Oavsett hur forandringsarbetet drivs dr
ledningens engagemang helt nddvéndig for att lyckas. Till sist dr det vért att notera att stora
grundldggande fordndringar tar tid och att hela organisationen behdver ha tdlamod med att det
tar sin tid. Att visa pa delresultat och framgéngar 14ngs vigen dr darfor viktigt.
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7. DISKUSSION

7.1 Tyckande och kritisk granskning

Jag tycker att fallstudiens forandringsarbete framforallt innehaller en stor brist. Att driva ett
forandringsarbete endast med syfte att effektivisera den inre verksamheten utan en idé om
riktningen och omfattningen av arbetet &r inte framgéngsrikt. Arbetet hade vunnit pé att
startas upp med en Overgripande analys i den hogsta ledningen foljt av analyser inom
respektive verksamhetsomrade. Utfallet av den forsta fasen skulle da kunna ha varit ett
gemensamt nuldge och en gemensam barande strategi och principer for arbetet. Losningarna
hade dé kunnat vara mer genomgripande, gemensamma for hela myndigheten och samtidigt
varit en del 1 utvecklingen mot nya arbetssétt, arbetsformer och organisationsformer som
stodjer en Oonskvérd utveckling. Nar den 6vergripande analysen hoppades 6ver blev foljden att
arbetet skedde for ldngt ned 1 organisationen dér forutsittningarna for att soka mer
overgripande strategiska 16sningar saknades.

I figur 6 visas mojligheterna att arbeta utifran ett uppifranperspektiv (fran ledningen)
respektive ett nerifranperspektiv (fran medarbetarna) (Modellen dr framtagen av forfattaren).
Uppifranperspektivet ger mojligheten att fa Gverblick och sammanhang och se 16sningar
utanfor det rddande systemet. Hir kan ockséd dvergripande fordndringar mellan
organisationens olika delar hanteras. Dock finns det en del brister i att endast arbeta hérifran.
Losningar inom befintliga system och stidndiga forbéttringar gors bédst av dem som 4r insatta 1
arbetet ute i organisationen. Likasa kan deras kunskap vara mycket viktig for att forsta hur
storre fordndringar paverkar arbetet och om de dr lampliga att genomfora. Psykosyntesens
forhallningssatt kan hér hjilpa till med att sortera frdgorna och att se hur de hor samman med
hinder, begriansningar och mdjligheter 1 organisationens sociala och psykologiska natur.

Uppifranperspektivet

* Mojlighet till forandringar utanfor ramarna
» Overgripande helhetsperspektiv

» Sammanhang och 6vergripande samspel

» Mojligheter till stérre forandringar

* Verksamhetsperspektiv

* Detaljer

* Delarna och hur de paverkas

* Problem i verksamheten

» Mojligheter inom befintliga ramar

Nerifranperspektivet

A

Figur 6.

En lirdom é&r att inte ha for brattom i inledningsfasen utan att gora ordentliga konsekvens-
analyser, riskbedomningar och lata det ta tid att forsta nuldget och se verkligheten sddan den
ar. Redan inledningsvis kan det vara bra att fundera pa vilka drivkrafter som skall
astadkommas 1 organisationen och utifran det hur mélen sétts och méts. Psykosyntesens
forhallningssitt kan hjélpa till med att stanna upp och betrakta nulédget, liksom skapa en bra
process for fortsdttningen fram till strategin. Jag tror att anledningen till att detta inte gjordes 1
fallstudien var behovet av snabba resultat och att komma igdng med arbetet samt en brist pa
insikt kring vikten av helhetssyn och behovet av att tgdrderna var forankrade 1 en
grundldggande strategi och 1 organisationens syfte och vérderingar. Arbetet praglades till stor
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del av en teknokratisk syn pa resultat och en tro pa att fordndringar kan astadkommas med
styrning, uppfoljning och direktiv.

Det som verkligen ger resultat i ett forandringsarbete ar istillet en forandring av hela kulturen,
véarderingarna och den grundldggande inriktningen pa arbetet. Hela organisationen maste fés
att forsta den nya inriktningen och arbeta for att genomfora den, den maste vara logisk och
begriplig for alla och vél forankrad i den grundldggande kulturen och riktningen som
organisationen skall ha. Da kan forédndringen bli ett verktyg for att genomfra ett antal
forbéttringar, som effektivitet, 6kad kundndjdhet, resultatfokus, 6kad produktivitet, béttre
kvalitet mm. Négot som dven saknades i fallstudiens fordndringsarbete var helhetssyn pa alla
atgdrder som pagick inom organisationen. Forutom detta arbete (med effektiviseringarna)
pagick ett stort antal ovriga forbattringsatgirder parallellt ddr det blev otydligt for
medarbetarna hur de hingde ihop. Psykosyntesen kan bidra genom att skapa sammanhang och
helhetssyn och att fokusera pa det som leder till det grundldggande syftet.

En enkel modell som jag tagit fram for hur ett fordndringsarbete kan bedrivas visas 1 figur 7.
Modellen bygger pa erfarenheter fran fallstudien kombinerat med psykosyntes. Modellen
bestér av foljande steg:

1. a) Beskrivning av nulédget, hur ser verkligheten ut och vad behover dstadkommas?
b) Vilka problem och méjligheter finns?
c) Vilka hinder finns och vilka behov ligger bakom hinder och problem?
d) Hur ser organisationens delpersonligheter ut, dess sociala och psykologiska kultur?

2. a) Vilka mojliga strategier finns? Konsekvenser och risker med olika strategier?
b) Hur skall fordndringen métas och foljas upp? Vilka nyckeltal skall anvindas — vad
skall betraktas som bra och déliga beteenden och resultat?

3. a) Sammantaget — vilka strategier bor véljas, hur bildar de en helhet (syntes)?
b) Hur skall arbetet bedrivas. Med ett nerifran eller ett uppifranperspektiv?
c¢) Vilka resultat skall tas fram och var? I vilka steg bor arbetet bedrivas?

4. Genomforande av den forsta fasen, utveckling av strategierna. Hér ingér de delar av
organisationen (eller personer) som kan bidra till svaren. Arbetet kan bade ske med ett
uppifranperspektiv och ett nedifrdnperspektiv. Strategierna formuleras pa en
overgripande niva.

5. Genomforande av den andra fasen, som innebér att mer i detalj utveckla strategierna.
Arbetet drivs med ett tydligt engagemang av medarbetarna ute i organisationen och de
som i slutdnden skall genomf6ra fordndringen. Strategierna formuleras i detalj,
eventuella pilotstudier genomfors.

6. Genomforande av den tredje fasen, implementering och genomforande brett i
verksamheten. Strategierna infors 1 verksamheten, nyckeltal och mal {6ljs upp och
miéts kontinuerligt for att se att fordndringen genomfors s som ténkt.

7. Genomforande av den fjirde fasen — fordndringen &r en del av den ordinarie
verksamheten. Den nya fordandringsinriktningen dr en naturlig del av den ordinarie
verksamheten. Nya behov av fordndringar kan tillkomma och arbetet borjar da om
enligt steg 1.

I fallstudiens fordndringsarbete startade arbetet med punkt 4. De beslut som foregick arbetet

var av overgripande karaktir tagna av hogsta chefen och nagot genomarbetat arbete enligt fas
1-3 gjordes inte.
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Figur 7

Steg 1— Beskrivning av nuléget.
Vilka problem och méjligheter

Steg 2- Vilka
mdjliga strategier

finns? Vilka hinder och behov finns

% e, finns? Risker och
och hur dr organisationens kuftur ?

konsekvenser?
Méitning och
uppfélining?

Ett behov av en férdndring
vaxer fram

1. Nuldgesbeskrivning

Det behov som véxer fram kan
komma fran omvirlden, fran

ledningen, dgarna eller
innifran organisationen

2. M&jlighets-
analys

6. Genomférande!
av tredje fase

Steg 7 - féréndringen &r en del
av den ordinarie verksamheten

Steg 6 — Implementering Steg 3 - Vilka

och genomftrande i hela strategier bér véljas?
verksamheten. Nyckeltal Hur bildar de en

och mél féljs upp 5. Cenomférande helhet? Hur bér
kontinuerfigt fér att av andra fasen J arbetet bedrivas?

sdkra inférandet 4. Genomférande

av firstafasen

Steg 5 — Strategierna
utvecklas mer i detalj.

Eventuellapilotstudier
genomfars

Steg 4 - Utveckling av
strategierna.
Strategiernaformuleras
dvergripande

7.2 Slutord

Jag fascineras varje géng jag skriver en uppsats av hur viktig del i larandeprocessen det dr. Att
ta till sig underlagstexter, formulera egna texten och foga samman helheten till en réd trad
som hinger ithop och som kompletteras med slutsatser och egna reflektioner ar ett mycket bra
sétt for mig att 1ara pa djupet. Det blev en bra avslutning p& mitt utbildningsar till
organisationskonsult.

Utbildningen har gett mig mycket, fran att innan utbildningen kunna arbeta med enskilda
personer 1 terapi och coachning till att 4ven kunna tilldmpa mina psykosynteskunskaper 1
grupper och organisationer. Jag tycker att det har varit sarkskilt vardefullt att parallellt arbeta
inne 1 en organisation med forandringsarbete och organisationsutveckling, den insikten &r
guld vérd 1 mitt vidare arbetsliv. Vad nésta steg blir overlater jag till framtiden, min inre
vagvisare och yttre inspel och impulser att visa.

17




KALLFORTECKNING
Litteratur

Assagioli, Roberto. (2006). Psykosyntes — grundldggande principer och tekniker. Stockholm:
Psykosyntesakademin och Mareld.

Assagioli, Roberto. (2003). Om viljan. Stockholm: Psykosyntesakademin och Mareld.

Collins, Jim. (2001). Good to great — Hur vanliga foretag tar spranget till mdstarklass. New
York: Bookhouse Editions AB.

Ferrucci, Piero. (1994). Bli den du dr. Malmo: Liber AB.

Gilbertsson, Annica. Paulsson, Lars. (2002). Fordndringsarbete inom organisationer —
kunskapsomrdden utifran litteratur och praktik. C-uppsats. Hogskolan i Trollhéttan:
Institutionen for ekonomi och hilsa.

Jacobsen, Dag, Ingvar. (2004). Organisationsfordndringar och fordndringsledarskap. Bergen:
Fagbokforlaget.

Johansson, Catrin. Heide, Mats. (2008). Kommunikation i fordndringsprocesser. Malmo:
Liber AB.

Karlander, Marie. Ekman, Monica. (2011). Kalles familj tdnker nytt — En studie av
kulturfordndringsarbetet hos Abba Seafood. Examensarbete 1 personalvetenskap. Goteborgs
universitet: Samhillsvetenskapliga fakulteten.

Mrden, Boris. (2010). Fordndringsarbete i moderna organisationer. Uppsats.

Overland, Trond. (2006). Psykosyntes - Holistisk psykologi for allsidig utveckling. Borrby:
Star in Oval Forlag AB.

Stenstrom, Martin. Gustavsson, Marie. (2004). Motstand mot fordndringsarbete — hur
hanterar organisationer detta? Examensarbete. C-niva. Lulea tekniska universitet:
Ekonomprogrammet.

Young, Brown, Molly. (2005) Det utvecklande Sjdlvet, Stockholm: Psykosyntesakademin och
Mareld.

Ovriga killor

Nationalencyklopedin: http://www.ne.se/sok?q=t%C3%B6r%C3%A4ndringsarbete

Wikipedia: http://sv.wikipedia.org/wiki/Herakleitos



http://www.ne.se/sok?q=f%C3%B6r%C3%A4ndringsarbete
http://sv.wikipedia.org/wiki/Herakleitos

