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Inledning

Jag batar att gira regler for mdnniskor tar dem pa allvar.

Opverallt i vistvirlden bétjar man komma till insikt om vikten av
en bra psykosocial arbetsmiljé dir manniskor girna arbetar. Om
miljon ar otillfredsstillande och de anstillda verkar vantrivas, ten-
derar personalomsittningen att bli allt stérre, sjukfranvaron 6kar
och foértidspensioneringarna blir fler, samarbetet kirvar och effek-
tiviteten i arbetet blir lidande. Nir stimningen didremot dr god och
trivselfaktorn hog dr personalen friskare, stannar kvar i fGretaget
lingre tid, samarbetar bittre sinsemellan, uppvisar storre initiativ-
rikedom och kreativitet samt producerar battre.

Ett av de viktigaste redskapen for ett foretag dr mojligheten att
frimja den psykosociala arbetsmiljon pa arbetsplatsen, med andra
otd att ta vil hand om sin personal.

Det dr alltsa inte 6verraskande att man i néstan alla féretag och
organisationer nufortiden allt mer uppmirksammar psykosocial
arbetsmilj6 och trivsel. Det finns ett stort utbud av undersok-
nings- och intervjumetoder som syftar till att kartligga hur perso-
nalen trivs och mar pa arbetsplatsen. Dessa metoder brukar kallas
trivselundersékningar, personalbarometrar, arbetsmiljéutredning-
ar, miljokartliggningar och stressmaitare, och har snabbt blivit en
del av arbetslivet. De anvinds av foretag och organisationer som
vill kartligga eventuella problem och halla sig informerade om hur
personalen mar. Dessa olika diagnosverktyg har emellertid visat
sig vara tveeggade svird: 1 basta fall signalerar de att foretagsled-

ningen vill informera sig om personalens hilsa, later alla uttrycka
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sin asikt och férsoker utveckla arbetsplatsen i linje med den feed-
back de far fran de anstillda. I praktiken far dock mitningar som
g6rs 1 villovligt syfte inte sdllan motsatt effekt och resulterar 1 att
miljon pa arbetsplatsen snarare forsdmras.

Ett exempel ar foretag dar enkitundersokningar utfors varje ar
utan att detta leder till nagra som helst atgarder. Till slut tréttnar
de anstillda pa att fylla i blanketter, allt fler later helt enkelt bli att
svara pa fraigorna och enkitsvaren blir otillforlitliga — kanske till
och med vilseledande.

Det dr inte heller ovanligt att man med stod av enkitsvar startar
en debatt for att ta reda pd varfor podngtalet 1 vissa fall dr ligre
an ett givet genomsnitt. Bland personalen uppfattas detta nistan
alltid som kritik eller anklagelser. Man blir olycklig, borjar forsvara
sig och forsoker skjuta 6ver skulden pa andra, vilket ytterligare
forsimrar trivseln pd arbetsplatsen. I virsta fall kan det ga som
efter en enkdt pa ett varuhus: chefen stod som ett fragetecken
och undrade varfor den tidigare sa utmirkta stimningen pa hans
avdelning hade forsimrats efter det att resultaten om den psyko-
sociala arbetsmiljon pa arbetsplatsen blivit kinda.

Nir vi en gang i tiden bérjade syssla med arbetsmiljoutveckling
kom vi att intressera oss for just detta monster. Det var uppenbart
att pa manga foretag var bade ledning, personalavdelning och f6-
retagshilsovard uppriktigt intresserade av att forbittra den psyko-
sociala arbetsmiljon och dirmed de anstalldas psykiska vilbefin-
nande. Diremot férefoll sitten att hantera detta problem ofta att
snarare 6ka dn minska den ohilsa som man forsokte bli kvitt. Vi
kinde till fenomenet eftersom vi redan under manga ar hade un-
dervisat terapeuter och andra i korttidsterapi, en terapiform som

uttryckligen hivdar att sittet att férsoka l9sa ett problem inte sil-
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lan forvirrar det problem som man forsoker 16sa.

Kom‘idsz‘empz' (brief therapy) dr en psykoterapeutisk metod
om baseras pa den amerikanske psykiatern Milton H Er-
icksons samt den kdnde antropologen och kommunikations-
forskaren Gregory Batesons tankar. Angreppssittet utveck-
lades ursprungligen pa 1960-talet i Palo Alto, Kalifornien vid
ett forskningsinstitut kallat MRI (Mental Research Institute)
vars mest kinda representanter ar Jay Haley, Paul Wazlawick,
John Weakland och Richard Fish. Korttidsterapi utgar fran
tanken att de problem som manniskor soker hjilp for inte ar
deras egentliga problem. Problemen utgdrs i1 grunden av de
torsok som gjorts for att 16sa dem. Enligt detta synsitt kan
problem relaterade till médnniskors beteende effektivt 16sas
utan att man alls vet vad problemen i fraga kommer sig av.
Korttidsterapi fokuserar pa hur patienter beter sig nir de for-
sOker 16sa problem, och utifran detta foreslir man 16sningar
for att bryta den onda cirkel som vidmakthaller problemen.

Eftersom vi har sett att minniskors sitt att diskutera gemensam-
ma problem tenderar att ge upphov till nya problem, bérjade vi
redan for manga ar sedan leta efter en metod for problemlosning
med vars hjalp denna filla kunde undvikas. Vi ville komma pa ett
sitt att arbeta och att styra diskussioner sa att inbordes anklagelser
kunde undanrdjas och konstruktiva och stimulerande diskussioner
vickas, dir parterna tillsammans fick klicka idéer fo6r problemlds-
ning 1 stallet for att grubbla 6ver vad problemen kom sig av eller
vem som var den skyldige.

Nir vi sedan i slutet av 1980-talet blev bekanta med den re-
volutionerande liran kallad korttidsterapi, en losningsfokuserad
terapiform, hade vi hittat ritt. Tack vare ett 16sningsfokuserat an-

greppssatt kunde problem med inbordes anklagelser tacklas pa ett
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genialiskt sitt: man skulle egentligen inte diskutera patienternas
problem, utan uppmirksamma deras forhoppningar och higrande
mal och naturligtvis hur dessa férhoppningar och mal bist kunde

nas.

Osningsfokuserad psykoterapi dr en inriktning inom

korttidsterapin som utvecklades av Insoo Kim Berg och
Steve DeShazer samt medarbetare under 1970- och 80-talen
vid kliniken Family Therapy Center i Milwaukee, USA. Det
handlar om en positiv och livsbejakande terapeutisk metod
dir problemlésningen fokuserar pa att ambitiost informera
sig om patienternas férhoppningar och mal, kartligga befint-
liga psykiska resurser samt bekrifta en redan skonjbar positiv
utveckling i stillet fOr att édlta problem. Den 16sningsfokuse-
rade principen dr tillimpbar dels 1 terapeutiskt arbete, dels
vid problemlésning, barnuppfostran, konflikthantering och
idrottstraning, for att frimja hilsosamma levnadsvanor, vid
sjalvutveckling och teambuilding samt for att utveckla miljon
pa arbetsplatsen.

Vi introducerade l6sningsfokuserad terapi i vart arbete och mark-
te att det enkla konceptet fungerade bra i praktiken. Nar vi inte
lingre under samtal med patienter slosade tid pa att fundera 6ver
vad problemen kom sig av, utan i stillet resonerade kring hur pa-
tienterna ville ha det, utvecklades en férhoppningsfull och positiv
stimning. Det hinde ofta att patienterna upptickte att de redan
var pa ritt viag och sjilva hade tillgang till fungerande 16sningar.
Detta sitt att arbeta paverkade dven oss: vi borjade se mer positivt
pa vara patienter: de var begavade och duktiga individer som sjalva
hade nycklarna till sina problem fast de inte alltid var medvetna
om det.

Under 1990-talet borjade man allt oftare fraga oss till rids om

arbetsrelaterade problem: dalig stimning pa arbetsplatsen, bristan-
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de samarbetsvilja, nagon i personalen uppfattades som besvirlig,
relationerna mellan chefen och de anstillda var inte bra. I vissa fall
hade man fatt laga poing pa en enkit om miljon pa arbetsplatsen,
det kirvade i lagarbetet eller det fanns konflikter som man inte
kunde hantera.

Nir vi kom till en arbetsplats och initierade samtal f6r att borja
stilla saker och ting till ritta, tillimpade vi sjilvfallet den 16snings-
fokuserade metod som hade visat sig vara anvindbar. Det dr6jde
inte linge forrin vi var 6vertygade om att detta var den ritta va-
gen. Arbetsplatser ar sirskilt limpade for den 16sningsfokuserade
modellen. Personalen var glad att slippa rota i sina egna problem
och gick med liv och lust in for att borja strukturera en bittre
gemensam framtid for hela gruppen. Samtalen férdes 1 god anda,
man slappnade av och kom med alla mojliga tinkbara l6sningar.
Aven personer som man hade misstinkt skulle ta avstind fran for-
sok att utveckla arbetsplatsen deltog som regel girna 1 samman-
komster som var 19sningsfokuserat inriktade.

Sporrade av vara framgangar tog vi itu med att utforma de-
taljerade anvisningar for att lira manniskor att sjilva utveck-
la sin arbetsplats och forbittra sammanhallningen med stéd av
l6sningsfokuserade metoder. Vi skisserade ett 16sningsfokuserat
utvecklingsprogram som limpade sig for ett flertal andamal, en
arbetsbok som fick namnet A# lhekas tillsammans skapades. Den
metod som beskrivs i boken kallade vi ”Reteaming’.

Reteaming visade sig vara ett fungerande arbetsredskap med
vars hjilp minniskor pa arbetsplatsen kunde franga sin fokusering
pa problem och konflikter f6r att i en anda som forbittrade sam-
manhallningen borja diskutera mal och hur de kunde uppnas. Med
Reteaming avses alltsa en process dir problem ges en malinriktad

inneb6rd och alla parter entusiasmeras att striva efter de mal som
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formulerats. Aven om metoden kan anviindas for att nd olika slags
mal som syftar till utveckling, har vi oftast tillimpat den nir malet
har varit att férbittra den psykosociala arbetsmiljon, f6r teambuil-
ding eller for att forbattra samarbetet pa arbetsplatsen.

Tack vare vara erfarenheter av Reteaming-processen for utveck-
ling av den psykosociala arbetsmiljon pa ett stort antal foretag och
organisationer, har efter hand en bild tonat fram av omstindighet-
er som forefaller spela en viktig roll fr individens hilsa. Aven om
faktorer som 16n, arbetsbelastning och avancemangsmoéjligheter
otvivelaktigt har betydelse f6r hur man orkar med sitt arbete, har
minniskor som vi samtalat med gang pa giang betonat fragestall-
ningar som har samband med social samvaro och interaktion.

For att ma bra pa arbetsplatsen vill individen uppleva flera po-
sitiva saker och firre omstindigheter som har negativ prigel. Vi
har forskat kring dessa férhoppningar och mal och kommit fram
till att nyckeln ar dels positiva upplevelser, dels beredskap att pa ett kon-
struketivt sitt hantera situationer som hotar den psykiska hilsan pa
arbetsplatsen. Aven om man upplever uteslutande positiva saker
1 arbetet, ricker det inte for att framkalla psykiskt valbefinnande
— man maste dessutom kunna agera klokt och diplomatiskt i situ-
ationer med 6kad konfliktrisk. Det racker alltsa inte att minniskor
lir sig att ge varandra positiv feedback; man maste aven lira sig
att ge kritik pa ett hansynsfullt och uppbyggande sitt; det ricker
inte att bry sig om varandra, man maste aven ha beredskap att vid
behov reda ut upplevda krinkningar sa att de inte forgiftar andan
pa arbetsplatsen.

Var malsittning var att klarligga omstindigheter som ir relate-
rade till interaktion pa arbetsplatsen och som har sirskilt negativa
konsekvenser for individens hilsa i den psykosociala arbetsmiljon.

Arbetet resulterade 1 att vi identifierade fyra centrala faktorer som
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har positiv inverkan pa minniskors mentala hilsa och fyra som ut-
gor ett hot mot den psykosociala arbetsmiljon om de inte hanteras
pé ett konstruktivt sitt.

De fyra faktorer som framfor allt framkallar positiva emotioner

och en kinsla av gemenskap ir:

* Uppskattning

¢ Skoj och humor
* Framgang

* Omtanke

De fyra omstindigheter eller realiteter som framfor allt hotar den

psykiska hilsan ar:

* Problem

* Krankningar
* Kritik

* Motgingar

UPPSKATTNING

Kritik . o Problem

\

e

FRAMGANG <
\

SKOJ

/

J 2

Motgangar  Krinkningar

OMTANKE
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Nir vi lade ut dessa atta element runt tva stjarnor och placerade
stjarnorna ovanpa varandra bildades en figur som vi kallade Dub-
belstigrnan. Vi anvinde den i var undervisning och det visade sig att
den gav en Overgripande bild av ett tema som brukar vara svért att
gestalta. Dubbelstjarnan erbjuder ett ramverk som gor det lattare
att under samtal halla sig till imnet och slippa utvikningar. Nir vi
utrustade Dubbelstjarnans uddar med den kunskap som vi under
arens lopp hade tillignat oss om problemlésning och undervis-
ning om social kompetens, bildades en kompass som visar de olika
elementen 1 begreppet psykiskt vilbefinnande, och samtidigt for-
mades ett verktyg som hjilper individen att utvecklas i linje med
dessa syften. Dubbelstjarnan togs fran borjan fram uttryckligen
som ett hjalpmedel for att frimja den psykosociala arbetsmiljon,
men det har senare visat sig att samma principer kan tillimpas
for att granska och utveckla relationer till kunder, pa ledningsniva
inom foretag och faktiskt ocksa for att forbittra parrelationer och

individens livskwvalitet.

TIPS OM HUR DU KAN ANVANDA BOKEN

Idéerna i denna bok kan vem som helst tillimpa pd egen hand
men nyttan blir storst nér hela personalen pa arbetsplatsen samlas
for en genomging och diskussion. Det bista ar att inrikta samtalet
pa en dubbelstjarneudd i taget och helst ska gruppens medlem-
mar 1 forvig ldsa igenom det aktuella kapitlet 1 boken. I slutet av
varje kapitel finns ett antal fraigor som brukar kunna stimulera till
diskussion.

Om metoden vicker ert intresse — vilket den redan gjort pa
manga arbetsplatser — kan ni méalmedvetet borja utveckla er ar-
betsplats i riktning mot den udd som ni har valt f6r era syften.

Er grupp kan fi hjilp av en utbildad coach, men ni kan mycket
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vil genomfora projektet pa egen hand. For detta finns 1 slutet av
boken anvisningar som baseras pa var Reteaming-metod. Lds dem
och ta hjilp av dem nir ni skrider till verket. Ni kommer att mérka
att det ar bade givande, roligt och stimulerande att forbattra den

psykosociala miljon pa arbetsplatsen.

Nirmare information om Dubbelstjirnan, Reteaming samt ar-
betsmiljo-programmet Cooperation finns pa Helsingfors korttids-
terapi-institutets hemsida

www.brieftherapy.fi

och pi

www.verti.se

www.twinstar.fi

www.cooperationtraining.com

Pa svenska hittar du information om dessa metoder pa

www.verti.se
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Om forfattarna

Ben Furman dr specialist 1 psykiatri och en kind folkupplysare i
Finland ddr han har jobbat bl.a. pa TV och radio. Han ér ocksa
torfattare och internationellt uppskattad foreldsare med formagan
att forklara dven komplicerade fragestillningar pa ett underhallan-
de och littfattligt sitt. Under senare ar har Ben Furman allt oftare
engagerats av fOoretag och organisationer fOr att analysera arbets-
platsrelaterade fragor, t ex problem med psykosocial arbetsmilj6,
personalens prestationsférmaga och psykiska halsa.

Statsvetaren, pol mag Tapani Ahola ir i Finland kidnd som en
foregangare inom losningsfokuserad terapi och ér dirutéver om-
tyckt som lirare. Han konsulteras ofta av finlindska féretag och
hans specialkompetens giller forindringsprocesser, utveckling av
arbetsplatser samt l6sningsfokuserad coachning och ledarskapsut-
bildning,

Tapani Ahola och Ben Furman har haft ett nira samarbete allt-
sedan de bada 1985 inbjods att organisera landets forsta utbild-
ningsprogram i korttidsterapi f6r professionella vardgivare. Sedan
dess har de varit ett radarpar, ett slags Fyrtornet och Slipvagnen
inom korttidsterapi och l6sningsfokuserad psykologi.

Ahola och Furman grundade Institutet for korttidsterapi ar
1986 och har sedan dess arbetat i foretaget. Under de forsta dren
fokuserade verksamheten pa undervisning i korttidsterapi, fore-
lasningar och 6versittningar till finska av litteratur inom omradet.

Med aren har verksamheten breddats och giller numera dels kur-
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ser 1 korttidsterapi, dels dven andra omraden dér l6sningsfokuse-
rad psykologi kan anvindas.

Ahola och Furman har gett ut ett flertal skrifter som belyser de-
ras principer och betraktelsesitt. Artiklar har publicerats i manga
inhemska och utlindska facktidskrifter och den vigen har idéer-
na spridits dven utanfor Finlands grinser. Den forsta gemensam-
ma boken Solution Talk Hosting Therapeutic Conversations (pa svens-
ka Ldsningssnack, 1993) publicerades i USA 1992. Dir redovisar
forfattarna sin staindpunkt att terapeuter och annan vardpersonal
medvetet kan utveckla terapeutiska samtal genom att paverka te-
man som diskuteras med klienterna samt utifran sittet att inleda
samtal. Boken fick genast mycket positiv uppmirksamhet bland
yrkesfolk och valdes for nagra ar sedan vid en omrostning pa en
diskussionssida pa Internet till den bésta liroboken inom omra-
det. Solution Talk har dven utkommit pa finska, svenska, tyska
och ryska.

Ben Furman har utéver fackbocker i samarbete med Tapani
Ahola dven skrivit bocker som riktar sig till den stora allmédnheten.
Mest spridd ar formodligen den optimistiska Det dr aldrig for sent
att fa en lycklig barndom (1998) men dven Nagonstans finns glad-
jen — f6r dem som lider av depression och deras anhériga (2000,
under medverkan av Jussi Valtonen) har blivit mycket uppskattad.

Under 1990-talet boérjade Ahola och Furman utveckla metoder
och redskap for hur man kan tillimpa principerna for 16snings-
fokuserad terapi pa andra livsomraden dn inom den terapeutiska
sektorn. Hir har de fatt ett internationellt genombrott och dr mest
kinda for programmen “Reteaming”, ”Pep-grupper”, “Mission
Possible” som vinder sig till ungdomar samt ”Jag Kan”, ett pro-

gram for barn.
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Erfarenheter som samlats bade i Finland och utomlands vid ut-
veckling av Reteamingmetoden utgor grund for den kunskap som
Ahola och Furman har samlat i Dubbelstjarnan. De tva stjirnorna
som har placerats ovanpa varandra har blivit en symbol och ett
slags kompass som visar 1 vilka viderstreck man pa arbetsplatsen
— och dven i andra sociala grupper — kan borja leta efter bot vid
utbrandhet for att orientera sig 1 riktning mot psykiskt vilbefin-
nande.
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Dubbelstjdrnan &r ett program som utvecklats av den
finska psykiatern Ben Furman och socialpsykologen Ta-
pani Ahola for att framja den psykosociala arbetsmiljon.

Dubbelstjdarnan bestar av fyra teman som framkallar ge-
menskap och samarbete; uppskattning, framgaing, skoj och
omtanke, samt fyra teman som kan hota samarbete; hur
man hanterar problem, krinkningar, motgangar och kritik.

Varje tema beskrivs pa ett enkelt sdtt med ett antal
beskrivande exempel fran arbetslivet. I slutet av varje
kapitel hittar du ett flertal fordjupningsfragor for fort-
satta diskussioner.

Dubbelstjdirnan kan anvdndas som en handbok for att
utveckla alla typer av arbetsgrupper och organisationer.
Boken dr skriven pa ett roligt och lattlast satt, som alla
maénniskor kan ta till sig och ha nytta av.

Boken har varit en bestseller i ett flertal lander.
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