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Allti livet baserar sig pa relationer. Hur vara relationer till andra gestaltar sig ar, som vi sett, direkt avhangigt av var
relation till oss sjélva, som i sin tur vanligtvis &r en konsekvens av internaliseringen av vara relationer till de primara
Andra. Darfor tenderar vi standigt att dverféra handelser som intréffat vid en annan tidpunkt och en annan plats
till nuet, till den pagaende relationen har och nu. Och pa samma séatt éverfor den Andre sin psykologiska historia pa
o0ss. Vi befinner oss aldrig utanfor relationsdynamiken, inte ens nér vi ar ensamma.

James Hollis, PhD och
jungiansk analytiker, ar
valkénd for svensk publik
genom sina bocker "Vid
livets mitt”, I skuggan av
Saturnus” och ”Myten i
vara liv”,

Det &r visserligen inte ofta vi & ensamma; de
flesta av oss befinner sig under minst halften
av sitt vakna liv i direkt kontakt med kollekti-
va strukturer, som familj och slékt, arbete och
andra sociala institutioner. Det ar sdledes vik-
tigt att undersoka inte bara véra nara relatio-
ner utan ocksé det kollektiva livets relations-
dynamik.

Inom Klassisk samhallsvetenskap brukar man
skilja mellan Gemeinschaft och Gesellschaft
(ung. lokalt baserad kulturgemenskap contra
abstrakt modernt samhélle), mellan primér-
och sekundargrupper. Sekundargrupper samlar
manniskor kring vissa gemensamma intressen
och mal; de kan vara kortvariga eller langva-
riga, och allt fran foreningar och klubbar till
nationer och globala sammanslutningar. En
flygresa tillsammans med frdmlingar utgor en
tillfallig sekundargrupp, vars mal &r att fardas
fran en plats till en annan. Under resan kanske
man tittar ut genom fonstret och/eller konver-
serar med den som rakat hamna bredvid en.
Sa snart planet landar och resenarerna stiger
ur planet och gar skilda véagar upploses den-
na grupp och ateruppstar sedan aldrig i sam-
ma form. Sédana sociala grupper ar skora. De
overlever endast sa lange som dess medlem-
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mar delar samma mal eller intressen. Sa snart
detta mal uppfylits eller medlemmarna forlo-
rar intresset uppldses de.

En primargrupp kan uppsta nar medlemmar i
en sekunddrgrupp delar en gemensam trans-
cendent upplevelse, en sa stark erfarenhet att
den lyfter ut varje individ ur sin avskildhet
och in i en gemensam transformationsprocess.
Om planet exempelvis skulle stérta kommer
de dverlevande troligtvis uppleva en stark ge-
menskap om deras erfarenhet har transcendent
karaktar. Varje dverlevande forblir en individ
men identifierar sig nu med en gemensam
transcendent upplevelse; varje individ blir
sd att sdga storre dn hon var tidigare. Det &r
denna erfarenhet som utmérker en stam- och
klangemenskap dar den gemensamma histori-
en, de gemensamma traditionerna och myter-
na representerar en vertikal dimension genom
vilken varje enskild individ l&nkas till den kol-
lektiva gemenskapen. Ocksa traditionella lo-
kalsamfund kan, som vi vet, forlora kontakten
med sin gemensamma historia; de 6vergar da
till att bli en sekundargrupp, ett samhalle utan
tillracklig kraft for att under nagon langre tid
kunna halla samman sina medlemmar.

Ett exempel pa detta ar upplésningen av den
indianska Kiowa-nationen. Detta folk var
ursprungligen bisonjéagare och deras kultur
blomstrade s& lange som deras totemrelation
till bisonoxen, som representerade deras rela-
tion till en gemensam gud, uppfattades som
en levande realitet. Deras boner fore och efter
jakten, det noggranna och respektfulla tillva-
ratagandet av djurets alla delar som via offer-
riter delades med gudarna, alla dessa ritualer
bar upp och beféste ménniskornas forbindel-
se med det heliga totemdjuret. Nar bisonox-
arna utrotades skadades Kiowafolkets forbin-
delse med det heliga vilket ledde till att deras
kultur snabbt uppldstes och absorberades av
det omgivande och dominerande angloameri-
kanska samhéllet. Kiowakulturens uppldsning
kan tjdna som ett varnande exempel, ty hér
ser vi sa tydligt vad som sker nar ett folk mis-

ter sin gemensamma religidsa bas. Vi ser det
ocksa i var egen kultur dar kriminalitet, social
anomi, missbruk och ¢kningen av antalet ut-
slagna manniskor utgér ett skriande bevis pé&
franvaron av djupare gemenskap, av "gemein-
schaft”. Vi lever i ett "gesellschaft”.

De flesta ménniskor uppfattar sin arbetsplats
som en sekunddrgrupp snarare &n en primar-
grupp och lider av det. De flesta arbetsplatser
organiseras kring uppgiften att skapa en pro-
dukt eller ndgon form av tjanst. De anstallda
identifierar sig i allménhet inte med denna
produkt eller tjanst. En vén till mig, som en
gang i tiden arbetade pa ett stort livsmedels-
foretag, berattade att han sade upp sig nar han
insag att han och hans kolleger till och med
under sin fritid k&nde sig tvungna att tala om
foretagets kakor. Och jag har fatt hora manga
liknande historier fran andra storre foretag.
Det uppstar naturligtvis en kultur och myt-
bildning pa de flesta foretag men ingen pro-
dukt eller tjanst i vérlden kan ge sjélen néring.
Organisationer som drivs av enbart horison-
tella eller varldsliga syften saknar den verti-
kala dimension som ger dess medlemmar en
kénsla av mening, en kénsla av att delta i en
transcendent och vital gemenskap. De saknar
med andra ord sjél.

Ordet sjél &r inte sd latt att definiera men vi
marker alltid om den &r ndrvarande eller inte.
Vare sig vi vill eller inte s& bar vi med oss va-
ra sjalsliga behov till var arbetsplats och lider
nér de forsummas. En annan véan, som var per-
sonalchef vid ett stort multinationellt féretag,
holl alltid ett tal till de nyanstéllda. Hans ord
kan tyckas chockerande okéansliga men de var
faktiskt motiverade av medkansla:

“Foretaget alskar er inte. Det hyr er
arbetskraft s lange den ar produktiv och
I6nsam for foretaget.”

Han ville med sina ord fa de nyanstallda att
bli medvetna om diskrepansen mellan deras
helt rattmatiga manskliga behov och foreta-
gets intressen. De maste sjalva ta hand om




sina personliga liv och behov, odla sina egna
néra relationer och vara helt pa det klara med
vad foretaget ger dem (l6n), och vad det inte
ger dem (kéarlek).

Den som forlorar kontakten med sin sjal far
problem. Och p& samma sétt far ocksa de or-
ganisationer som inte tar h&nsyn till de sjalsli-
ga aspekterna av sin verkamhet problem dven
om de &r I6énsamma. Dagens tendenser, redu-
cerad arbetstid, foretagsstyrd halsovard och
”grésrotstankande” inom foretag och univer-
sitet har lett till en generell sjalsfértvining och
moralupplésning. Reducerad arbetstid ar en
forskénande omskrivning for det faktum att
man berdvar manniskor deras levebrdd. Fore-
tagsstyrd hélsovard innebér i realiteten 6kade
omkostnader for alla parter och en forandring
som enbart gynnar forsékringsbolagen. ”Grés-
rotstankande” innebar alltfor sallan att man gar
till “roten” med saker och ting och istallet tan-
ker som en kalrot.

Det amerikanska l&karséllskapet vann for
lange sedan sin strid mot forstatligandet av
sjukvarden, men de forlorade mot den korpo-
rativistiska kapitalismen. Varenda l&kare, psy-
kolog och socialarbetare jag kdnner har kunnat
intyga att deras professionella bedémning och
behandlingsplan ifragasatts och hindrats av
forakringsbolagen, vilket urholkat saval den
professionella och personliga moralen som be-
handlingskvalitén.

Universiteten insdg langt fore storforetagen
fordelen med att utnyttja studenter som under-
betalda deltidsassistenter utan ndgon som helst
anstéllningstryggghet. Den som studerat ett tag
vid ndgot universitet vet att universitetslararna
blivit alltmer paranoida, cyniska och likgiltiga.
Kérleken till &mnet, det som en gang i tiden
fick dem att borja undervisa, verbelastas av
de okade kraven pa politiska och administra-
tiva hénsynstaganden. Den omedelbara kon-
takten mellan larare och studenter blir lidande;
den urholkas och forlorar sin mening och sitt
liv, sin Eros. Nér eros finns med ar undervis-
ningen inspirerande. N&r eros saknas ké&nner
sig studenterna foraktade, forlorar intresset for
amnet i sig och borjar istdllet bara mekaniskt
samla poang. Bade inom foretags- och univer-
sitetsvérlden (om det fortfarande dverhuvudta-
get finns ndgon skillnad mellan dem) fortvinar
moralen medan misstdnksamheten och cynis-
men frodas. Institutionerna fungerar inte lang-
re som priméargrupper, som "gemeinschaft”; de
har forvandlats till skéra sekundargrupper utan
forankring i en transcendent gemenskap.

Nu anstaller ocksad medelstora foretag exper-
ter p& det som kallas organisationsutveckling.
Deras uppgift ar att pa ett s& humant satt som
mojligt mobilisera och kanalisera de anstélldas
energi i syfte att forverkliga foretagets mal och
intressen. Ocksé som individer har vi mal som
vi forsoker forverkliga genom en medveten in-
vestering av var energi. N&r energin inriktas pa
mal som stammer Gverens med vara sjalsliga
behov frodas vi. Men nar sa inte ar fallet, nar
energin tvartom anvands pa ett satt som mot-
verkar sjalens syften, blir vi neurotiska. Och pa
samma satt och av samma skal kan ocksa fore-
tag antingen frodas eller lida av neuroser.

Lat oss trots faran med att driva denna analogi
for langt anda fullfélja den som ett tankeexpe-

riment. Organisationer utgor bade summan av
sina individuella medlemmar och négot mer
dn summan av sina ingdende delar. Foretag
drivs ocksa av en synergi som, i likhet med in-
terpersonella relationer, inte kan uppna en ho-
gre utvecklingsnivéa an den de deltagande in-
dividerna kan prestera. | samma man som in-
dividerna ar neurotiska kommer séledes ocksa
organisationen att lida av samma problem.

I Vardagslivets psykopatalogi hdvdar Freud att
man inte behdver besoka ett psykiatriskt sjuk-
hus for att studera patologiska psykiska feno-
men. Det récker att studera vanliga méanniskor
i deras vanliga miljo. Glomska, felsdgningar
och andra vardagliga héndelser avslojar ex-
traordinara laddningar i konflikten mellan de-
tet, jaget och Gverjaget. Nagot senare pavisade
Jung forekomsten av komplex som autonoma
system i det ménskliga psyket. N&r dessa lad-
dade energikoncentrationer aktiveras dverfdrs
erfarenheter fran det forgangna till nutid vilket
underminerar var formaga att fatta medvetna
beslut och gor oss till det forflutnas fangar.

”FOretaget alskar er inte.
Det hyr er arbetskraft
sa lange den &r produktiv
och lénsam
for foretaget.”

(Personalchef, USA)

Alla relationer kan forgiftas av omedvetet ma-
terial, i synnerhet ndr komplex aktiverats. Ké&r-
leksrelationer vicker av naturliga skal vara
priméra komplex eftersom de mer &n andra
liknar de ursprungliga foraldra-barnrelatio-
nerna. Men ocksd organisationslivet laddas
via Overforingar av dessa komplex. De kom-
plex som oftast aktiveras i organisationer &r
foraldra- och auktoritetskomplexen. P4 samma
sétt som ett barn utvecklar sin anpassningsstra-
tegi som reaktion pa bland annat maktskillna-
den mellan foraldrar och barn, sa overfor den
vuxne individen sin historiskt betingade dver-
levnadsstrategi till sin aktuella arbetsplats. Na-
turen erbjuder oss som vi vet tva huvudsakliga
alternativ: kamp eller flykt. Kampstrategin le-
der i extrem form de anstéllda till uppror och
sabotage medan flyktstrategin kan leda till mer
dolda former av aggressivt beteende - lattja,
flykt undan ansvar, drogmissbruk, systematisk
franvaro med mera.

Om vi projicerar foraldraauktoritet pa en fore-
tagsledning kommer vi ocksa rakna med att bli
&lskade och omhéndertagna av den. Och om
man da far sin arbetstid reducerad innebér det
naturligtvis en chock eftersom man omedve-
tet utgick ifran att foretaget, den Andre, skulle
fungera som “det goda brostet”. Barndomens
upplevelser av maktlshet och beroende gor
det naturligt att projicera allt det vi en géng i
tiden foravntade oss av véra foaldrar - makt,
visdom och narande stod - pa foretaget. Att

dessa forvatningar fortlever inom den vuxne
trots den yttre verklighetens realiteter ar ett
matt pé hur djupt rotade de ar.

Internaliserade barndomserfarenheter paver-
kar inte bara vara nara relationer utan ocksé
hur vi uppfattar organisationer. Erfarenheten
av att ha ként sig invaderad lar oss att blidka
den maktige Andre. | sin mest extrema form
kallas detta beteende medberoende och inne-
bar att man offrar sin egen verklighet och si-
na egna behov for att tjana den Andre. Inom
foretagsvarlden ser vi detta beteende hos den
underdanige tjanstemannen, som aldrig skulle
ta risken att s&ga sanningen till en éverordnad
eller ta ett sjalvstandigt initiativ for att utveck-
la foretaget. Makthierarkin inom foretagsvarl-
den gynnar uppkomsten av olika former av
undvikande beteenden, vilket inte i l&ngden
gynnar foretaget eftersom dess hélsa &r bero-
ende av att individer inom dess ram kan bi-
dra med det bésta de har. Ocksa de mannis-
kor som blivit évergivha som barn och darfor
har dalig sjalvkansla har svart att bidra pa ett
produktivt sétt till ett foretags utveckling. Ef-
tersom de har extra stora behov av bekréftelse
frén den Andre tenderar de att fjaska och kry-
pa for sina dverordnade.

Alla anstallda for med sig ett visst matt av
angest in i ett foretag. Vissa ar mer oférmog-
na &n andra att ge sitt bésta till féretaget och
deras moral ar inte heller den bésta. Gregory,
som jag beréttade om i forra kapitlet, menade
att hemligheten med hans framgang som fo-
retagsledare var att han fick sina anstéllda att
trivas battre med sig sjalva pé jobbet. Till och
med de manniskor som han varit tvungen att
avskeda hade forblivit positiva darfor att de-
ras sjalvkansla 6kat snarare d&n minskat under
deras anstallningstid.

Med tanke pa att provisoriska identiteter ut-
gors av en samling beteendemdnster och at-
tityder gentemot sig sjalv och andra, samt re-
aktiva strategier for att hantera barndomens
angest, inser vi att livet pa ett foretag ocksa
praglas av det forflutna. Det &r inte underligt
att foretag ibland stagnerar. Foretag aktive-
rar de priméra relationerna till omvarlden; de
ateruppvacker de primara familjerelationer-
na och auktoritetskomplexet. Det gor att det
kollektiva livet ofta fungerar infantiliserande
och h&mmande. Religidsa institutioner hin-
drar manniskor frén transcendenta upplevel-
ser; skolor 1&r barn att misstro undervisning.
Regeringar fortrycker det folk de borde tjana;
sjukhus gor patienter sjuka; och foretagsled-
ningar undrar varfor deras anstédllda inte &r
lojala. Ju mer det falska jaget aktiveras desto
mer stors nuet av det forgangna och ju mer
forgiftas den kollektiva atmosféren.

Manga organisationer och foretag har upp-
stétt med de &dlaste syften men med tiden
gléms de ursprungliga idealen bort eller blir
forlegade. D& kan det fa hogsta prioritet att
ateruppratta de ursprungliga idealen och be-
skydda dess préasterskap, ett projekt som ofta
far motsatt verkan. Ett foretag kan till exem-
pel, i namn av att hylla féretagets grundare,
fatta hansynslosa beslut baserade pa abstrakta
begrepp snarare &n pa omsorgen om sina an-
stallda. Préaster kan beframja forestéliningen
om sin egen oundgénglighet, professorer fo-
restéliningen om att de utgdr en oundgénglig



elit, och foretagsledare legitimera sin stéllning
med hjélp av extra naturaférmaner och guld-
kantade fallskdrmsavtal.

Institutioner kan saledes inte bara forlora sin
sjal utan ocksa bli demoniska. Aven ett gott
syfte kan bli demoniskt nar det blir for ensi-
digt, exklusivt och inte ld&mnar utrymme for
dialog.

Eftersom en institution utgdrs av summan av
dess individuella medlemmar, och mer dér-
till, speglar den ocksa ledningens karaktar.
Om den som leder en organisation har fastnat
i psykologiskt hanseende kommer ocksa orga-
nisationen att fastna och stagnera. Hur skulle
kyrkan kunna befrdmja ett andligt liv nér dess
praster saknar insikt om sina egna skuggsidor?
Hur skulle ett féretag kunna vinna allménhe-
tens och sina anstélldas fortroende om det byg-
ger pa en 1ogn? Hur skulle larare kunna for-
medla upplysning nér de inte kan belysa sitt
eget morker? Med Jungs ord:

Varje larare ...bor standigt fraga sig om
hon eller han efter basta formaga och
kunskapsniva, och med rent samvete,
fortsatt att soka kunskap om sig sjélv och
sitt eget liv. Psykoterapin har lart oss att
det som till syvende och sist fungerar 13-
kande inte ar faktakunskaper eller teknisk
skicklighet utan lakarens eller psykotera-
peutens egen personlighet. Och samma
sak géller undervisning: den forutsatter
oavbruten sjélvutbildning. ("The Gifted
Child”, The Development of Personality,
CW17:240)

Den storsta bordan ett barn tvingas béra &r en-
ligt Jung foraldrarnas omedvetna och olevda
liv och p& samma sitt kan man séga att den
osynliga psykiska borda som varje institu-
tion tvingas bdra ar dess ledares omedvetna
personliga blockeringar. Aven om neurotiska
monster inom organisationer sallan blir lika
tydliga som hos en enskild individ s& péaver-
kar de inte desto mindre hela organisationen
pé alla nivaer.

| Staten staller Platon frdgan om vilka man-
niskor som passar att vara ledare. Platon var
inte demokrat; han foresprakade en “filosof-
kung”, vilket idag skulle kunna dversattas med
“en psykologiskt integrerad ledare”. En sadan
manniska skulle, om hon eller han funnes, for-
djupa perspektiven och anvanda sin makt pa
ett upplysande (det vill sdga medvetet) satt.
De ménniskor som efterstrdvar makt dver an-
dra har som vi vet ofta behov av att kompen-
sera sin egen osdkerhet. De manniskor som har
behov av emblem eller pistol for att kédnna sig
starka &r inte vdrda allménhetens fortroende.
Dem som fikar efter positioner &r oftast inte
lampliga for dem. Méanniskor som &r i behov
av makt beharskas oftast av nagot eller nigra
av sina komplex och i slutdndan kommer alla
omkring dem att drabbas.

I USA har vi avlagsnat oss langt fran den tid
da begdvade medborgare som Washington,
Franklin och Jefferson beordrades till politis-
ka ledarposter av sina kolleger och sin stora
pliktkénsla. lIdag har vi en samling yrkespoli-
tiker som utan att blinka kan vénda kappan ef-
ter vinden, anpassa sina vérderingar efter opi-
nionsundersokningarnas resultat, och vars hu-

vudsakliga drivkraft &r personlig vinning och
berémmelse snarare &n en 6nskan att fungera
som allménhetens tjanare.

En organisations livsstil praglas med nédvan-
dighet av det som pagar i direktionsrummen.
Den lille mannen med Napoleon-komplexet,
hasardspelmagnaten som uppkallar kasinon
efter sig sjéalv, chefen vars namn och bild
upptar hela forstasidan av internbladet, &r al-
la prototyper for personliga neuroser som al-
strar patologiska organisationer.

Jag arbetade en gédng med tva ekonomer an-
stéllda vid en familjedgd, medelstor firma i
underhallningsbranschen. Familjens patologi
holl flera ganger néstan pa att driva foretaget
i konkurs och drev definitivt de tva ekono-
merna till att soka terapeutisk hjalp. Familje-
medlemmarna utmadrkte sig for sin girighet,
narcissism och brist p& mognad. De mjélka-
de standigt foretaget p& dess likvida medel.

Den storsta bordan ett barn
tvingas bara ar enligt Jung
foraldrarnas omedvetna och
olevda liv. P4 samma séatt kan
man saga att den osynliga
psykiska bdrda som varje
organisation tvingas bara
ar dess ledares omedvetna
personliga blockeringar.

De &lskade att snobba med sin formdgehet och
holl sig till och med med ett dyrbart flygplan
pa foretagets bekostnad. Deras omognad visa-
de sig i brist pa personlig disciplin, bristande
uppmarksamhet och behov av omedelbara be-
I6ningar; de lat sig latt distraheras och brydde
sig inte det minsta om vilka konsekvenser de-
ras handlingar fick for deras personal. Mina
tva klienter, som var och en for sig och till-
sammans holl foretaget flytande, fick vid flera
tillfallen betala borgen for att fa ut anhéllna fa-
miljemedlemmar ur fangelse.

Vad kan man séga i en sadan situation? Skaf-
fa dig ett nytt jobb! De flesta terapeuter skulle
troligen halla med mig om att en klient utan
sjalvdisciplin, med 1dg uppméarksamhetsniva,
behov av omedelbara belningar, och utan an-
svarskénsla for andra, troligen aldrig skulle
borja i terapi, eller om hon eller han till &ven-
tyrs gjorde det sa skulle terapin inte bli lang-
varig. Detta slags manniskor skapar sjuka fo-
retag och sjuka anstéllda. Och de kommer inte
att foréndras, inte ens om bankerna en dag slu-
ter sina portar for dem. 2Allting har sin tid?, att
forsoka behandla ett sjukdomstillstand har sin
tid och att lamna det &t sitt 6de har sin tid. Bé-
da dessa mén hade blivit sjuka av sina arbets-
villkor och de oméjliga krav som stélldes pa
dem. De besl6t bada att radda sig sjalva hellre
an att fortsatta lida kon- sekvenserna av andras
omedvetna liv.

Nu ett exempel pd motsatsen: jag arbetade en
tid med en foretagschef, som var tredje gene-

rationen i familjen pa denna fortroendepost.
Né&r hans far pensionerades uppmanades Ed-
ward att bryta upp fran sitt hem i en annan del
av landet och fran ett arbete han alskade, for att
ta dver ansvaret for familjeforetaget och sina
sléktingar, som var beroende av sina inkom-
ster fran foretaget. Slaktens och hans hustrus
forvantningar pad honom var sa stora att Ed-
ward ké&nde sig tvingad att uppoffra sig. Han
var deprimerad ndr han bdérjade i terapi men
visste inte varfor. Det blev emellertid ganska
snart uppenbart att hans depression berodde pa
att han tvingats verge sin egen kallelse i livet.
Denna konflikt hade gatt honom djupt till sin-
nes och alla hans drémmar tycktes handla om
riskerna med att forlora kontakten med sin per-
sonliga vég.

Efter att under ndgra ménader upprepade gang-
er ha fatt samma budskap i sina drémmar bor-
jade Edward tro pa det. Han ansdg sig forfa-
rande nddd och tvungen att forsorja sin slékt,
men insdg att han ocksa maste harbirgera sin
inre motsattning mer medvetet. Ndr jag skriver
detta har Edward en realistisk femarsplan, som
innebér att han skall férsoka arbeta upp famil-
jeforetaget till en tillrackligt hdg ekonomisk
niva for att sakerstalla slaktens ekonomiska
ansprak och darefter gora en hedervard sorti.
Han har anstallt en verkstéllande direktér med
ansvar for dagliga, 16pande arenden, vilket ger
honom tid béde till foretagets langsiktiga stra-
tegi och till sina egna personliga projekt. Han
har nyinrett kontoret och gjort det mer estetiskt
tilltalande och hyrt en egen lokal dar han kan
spela musik, skriva, I&4sa och géra vad han vill.
Familjen kénner till hans retreat” men ingen
tilldts inkrakta eller stéra honom dér. P& detta
sétt vardar sig Edward bade om sin sjél och sitt
ansvar for kollektivet. Och under tiden blomst-
rar foretaget som aldrig forr.

De flesta organisationer struntar i fragor som
ror de anstalldas livskvalité. De flesta chefer
tycks anse att det vore onddig och dyrbar lyx
att ta hansyn till det. Men arbetare och tjéns-
teman tillbringar halva sin vakna tid i denna
atmosfar, vilket oundvikligen paverkar deras
moraliska hélsa och det i sin tur produktivi-
teten. Genuint grasrotstankande” borde inne-
bara att man tog stdrre hansyn till livskvalitén
pa foretagen.

Jag undervisade en gang i tiden vid en hogsko-
la som vunnit pris for sin arkitektur. Det bestod
av en rad gra, spikraka korridorer baserade pa
stal- och glaskonstruktioner och flyttbara véag-
gar. Aven om det sékerligen var en funktionell
byggnad, som ocksa bildade en intressant kon-
trast till den omgivande skogen, motverkade
sjélva byggnaden mdjligheterna till inl&rning
och undervisning. Strukturen gynnade kon-
formism, rorlighet, utbytbarhet, och ett line-
art tankande, det vill s&ga varden som passar
mycket bra pa en flygplats men inte pa en hog-
skola déar lokal férankring, koncentration och
samhd@righet ugdr en integrerad och ouppléslig
aspekt av sjélva undervisningssituationen. Det
fanns ett stort flygfalt ndrheten och jag kunde
inte lata bli att fantisera om att en 747:a en dag
skulle landa pé skolans parkeringsplats och de
I&nga spikraka korridorerna plotsligt fyllas av
resendrer som letade efter bagageutlamningen.

Manniskor som arbetar i sadana byggnader
under Iang tid ackumulerar kanslor av tristess
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och depression. Jag foreslog tre olika rektorer
for denna hogskola att man atminstone skulle
kunna tillfora nagra andra farger pa de gra vag-
garna och pa sa séatt skapa en smula mer var-
me i klassrummen och korridorerna. De tyckte
antagligen att jag var galen, men framfor allt
att mitt forslag skulle innebdra en onddig ut-
gift. Det som fanns pa denna hégskola var ett
"gesellschaft” som medvetet dgnade sig at en
viss instrumentell uppgift, men dér fanns abso-
lut ingen djupare gemenskap, ingen ”gemein-
schaft”.

Det &r naturligtvis inte meningen att organisa-
tioner och universitet skall spela rollen av god
moder, men nagot maste vara fel nar ledningen
inte forstar att den for sin overlevnad atmins-
tone i viss méan ar beroende av att dess med-
lemmar eller anstéllda eller studenter trivs och
mar bra. Satsningar pa arbetsmiljoprojekt ar ett
gott tecken forutsatt att de garanterar full tyst-
nadsplikt och ansvarsfrihet for dem som soker
hjalp. Och de Idnar sig sékerligen i langden i
jamforelse med vad hog sjukfranvaro till foljd
av stress, psykiska besvar och drogmissbruk
kostar foretaget. Det &r ocksa ett valkant fak-
tum idag att stamning och moral pa en arbets-
plats paverkas av farg, ljud, lukter och material
vilket gor att varje foretag med sjalvbevarelse-
drift borde ta hansyn till sédana faktorer vid ut-
formningen av arbetsmiljon.

Kommunikationsstilar har ocksa en avgoran-
de betydelse for relationerna inom en organi-
sation. Ett foretag som visar intresse for sina
anstalldas asikter och forslag bidrar i hég grad
till en hogre arbetsmoral, till engagemang och
gemenskap bland de anstéllda. En man som
tog over chefskapet for en utbildningsinstitu-
tion agnade de forsta dagarna helt at personliga
samtal med nyckelpersoner bland de anstallda.
Han ville veta vem de var, om deras familjer,
intressen och vad de sjalva ville bidra med i
arbetet. Han sade dem att de antagligen visste
battre an han vad som fungerade och vad som
inte gjorde det och ville ha deras uppriktiga
asikter. Denna samtals-och fragestund gav ho-
nom mycket viktig information, goda rad och
entusiastiska medarbetare. Det verkar sa sjalv-
klart men hur manga av oss har behandlats sa
under vart arbetsliv?

Foretagsmoralen forbattras ocksé patagligt nar
de anstéllda uppmuntras att ha en personlig vi-
sion av foretaget eller organisationen och att
dela med sig av sina tankar till éverordnade
som tar dem pa allvar. Nar min far for manga
ar sedan arbetade vid I6pande bandet pa en fa-
brik kom han pa ett finurligt sétt att forbattra
béde produktiviteten och moralen. Bade fack
och foretagsledning holl med om att hans plan
skulle kunna gynna bada dessa mal, men de la-
de &nda in sitt veto for att slippa forandra ett
inkort system. Eftersom de inte kunde forutse

och kontrollera eventuella konsekvenser fore-
drog de att halla sig till den gamla ordningen
trots att den undergravde saval foretagets som
de anstalldas psykiska halsa. (Later som Abi-
lene paradoxen - alla &r 6verens men handlar
anda precis tvartemot.)

Om vi driver denna jdmfdrelse mellan person-
liga och kollektiva relationer adnnu ett stycke
vidare skulle vi kunna dra slutsatsen att man
kan bota ett sjukt foretags-eller organisations-
liv pa ungefar samma satt som man botar neu-
roser hos en individ. Jung anség att neurosen
var ett tecken pa en alltfor begransad livssyn,
en alltfor trang varldsbild. For att en enskild
individ skall kunna atervinna sin halsa kravs
att hon far en battre relation till sin egen sjal.
For att ett foretag eller en organisation skall
atervinna sin halsa kravs en ledning som tar
hénsyn till sjélen, till sjalsliga realiteter. Men
vi kan inte forvénta oss att en chef skall kunna
gora det savida inte hon eller han gjort sam-
ma sak for sig sjalv som individ. Terapeuten
kan, som Jung gang pa gang poangterade, ald-
rig vagleda sin patient langre an hon eller han
sjalv kommit. Ens egen beredvillighet att ta itu
med sina egna personliga problem &r en forut-
séttning for att kunna bidra till en lakeprocess
pé en kollektiv niva.

Detta ar forstas att begara mycket av foretag,
déar vinst och forlust maste kunna omséttas i
siffror, dar belatna aktieagarna ar det viktigas-
te av allt, och déar det &r ett acceptabelt bete-
endemanster att halla sig kvar pa sitt jobb och
inte stota sig med ndgon. Att det rader ett sam-
band mellan de styrandes hélsa och landets ar,
som Platon konstaterar i Staten, ett oundvik-
ligt faktum.

Vi maste bade som individer och som ledare
stilla oss sjalva fragor kring var personliga
skugga. "Vad inom mig vagar och vill jag inte
erkdnna och var lacker detta ut? Vilka kom-
plex ar det som driver mig? Vad innebar det
for mig att ha makt éver andra ménniskor? Vil-
ka inre otryggheter har jag behov av att kom-
pensera?” Detta ar svara fragor for alla man-
niskor, i synnerhet for dem som lart sig att han-
tera yttervdrlden men inte den inre vérlden. Att
overvaga fragor av detta slag &r heroiskt och
revolutionerande och kan, nar de tas pa fullt
allvar, forandra en foretagsmiljo p& det mest
hapnadsvéckande satt. De energier vi formed-
lar paverkar manniskor i var omgivning, posi-
tivt eller negativt. Nar var personliga energi ar
frisk har vi en majlighet att paverka var om-
givning i positiv riktning. Det galler saval var
arbetsmiljo som vara nara relationer.

Men kan vi verkligen forvénta oss en psykoa-
nalytisk medvetenhet pa foretagsniva nar det
redan pa individniva ar sa svart? Kanske in-
te, men det ar atminstone nodvandigt att ho-

ja medvetenhetsnivan inom organisations-och
foretagsvarlden, att stalla fragor som ror sjalen
i miljoer dér dessa fragor till forfang for orga-
nisationslivet lange varit tabu. Det har till och
med gatt sa langt att vard och vardinstitutioner
borjat domineras av ekonomiska intressen sna-
rare &n av omsorg om sjalen. Hur manga tera-
peuter i Nordamerika tror ni har tillagnat sig
ett psykodynamiskt perspektiv, det vill sédga
ett djuppsykologiskt som koncentrerar sig pa
kontakten mellan medvetet och omedvetet ma-
terial? Savitt jag vet ar det mycket fa, kanske
tio procent. De dvriga anvande sig av beteen-
deterapeutiska metoder, omprogrammering av
kognitiva strukturer och/eller psykofarmaka.
Dessa metoder har alla sin plats och betydelse
men de forsummar den kanske viktigaste fréa-
gan - frdgan om mening. Ibland &r, som Jung
péapekat,

... den Kkliniska psykoterapin inget annat an en
nddldsning, som gor sitt yttersta for att for-
hindra numindsa erfarenheter. (Letters, vol
2, sid 118)

Sokandet efter mening &r ett centralt och ut-
markande drag hos manniskan. Med tanke pa
att det grekiska ordet for sjél r psyche, &r det
verkligen en absurd paradox att den moderna
psykologin i s& hog grad forlorat kontakten
med psyket.

Att ta hansyn till sjalen och sjélsliga realite-
ter &r alltid det som i langden fungerar lakande
vare sig det sker pa en individuell eller kol-
lektiv niva. Det innebdr att tvinga jaget att tal-
modigt och uppriktigt stalla fragor som "Vad
vill min sjél att jag skall géra?”, och att sedan
folja sjalens svar efter basta forméaga. En stor
del av den moderna psykologin Klarar inte av
dagens stora och krivande sjalsliga fragor utan
forminskar och trivialiserar dem. | kvartalsrap-
porternas tid gléms sjélen bort och som alltid
ar det grasrétterna som star som forlorare.

Pa alla nivéer i det kollektiva livet behdver
manniskor idag aterfinna sin vitalitet, sin vilja
och sitt mod att stélla frigor om meningen, go-
ra motstand mot anonymiteten och ta stéllning
for sjalen. Jung definierade en gang livet som
“en kort episod mellan tvd mysterier”. (Let-
ters, vol 1, sid 483)

Var uppgift bade pa individuell och kollektiv
niva ar att se till att vi inte slosar bort var en-
ergi under detta mellanspel. Arbetet med den-
na uppgift bérjar hemma hos oss sjélva men vi
maste ocksa ta det med oss ut i varlden.
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