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Allt handlar i dag om ekonomi. Men ledare och eko-
nomer har missat att mojligheten att exploatera ett
viktigt kapital — kunskapskapitalet. Det projekt vi
gjort for Forbundet Sveriges Arbetsterapeuter (FSA)
visar hur kunskapskapitalet kan omsdttas i gemen-
sam nytta och ddrmed ocksa pa sikt i reda pengar och
en storre vdlfdard.

En reflektion med utgangspunkt i ett nyligen redovisat projekt.
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Samarbetets outnyttjade kunskapskapital

Vi, jag och Monica Hane, har under hela vart yrkesverksamma
liv, och i vara texter, papekat att den tankefigur, som domine-
rar ledning och organiserande, inte stédjer samarbete mellan de
understidllda medarbetarna. Deras samarbetskompetens tas
inte till vara. Administrativa rutiner och ledningsatgéarder inte
bara negligerar medarbetarnas kunskaper pa detta omrade.
Man ldgger till och med valdigt ofta krokben for sunda bidrag
fran de medverkande aktorerna i samtal om denna fraga.

Ledningspersoners och specialisters fokus ldggs istdllet pa att
diskutera diffusa begrepp som exempelvis "ledarskap”, pa olika
"motivationshojande” koncepts, pd implementeringen av uppfol-
jande och dokumenterande rutiner, och pa exempelvis New
Public Mangagement (NPM) och evidensbasering.

I varsta fall sa utfdardas direktiv om arbetsséitt och modeller,
som &r orealistiska och som helt saknar trovardighet hos med-
arbetarna. Valdigt lite kraft l14ggs i hierarkins topp péa reflekt-
ioner 6ver hur man i verksamheten skulle kunna ¢ka utbytet av
tillgdngliga resurser och kunskapskapital, genom dtgarder som
underlattar for de olika aktorerna att pa egen hand handla sa
att de gemensamt astadkommer, vad som ur alla parters per-
spektiv, vore bade énskvirt och majligt.

Vi 4r inte ensamma om denna standpunkt. Denna kritik har
varit pa tapeten dnda sedan inférandet av Taylors ”Scientific



Management”, som flyttade makten 6ver produktionen fran
verkstadsgolvet till ledning och specialister. Pdpekanden om de
nackdelar detta har medfért, bade for den enskilde medarbeta-
ren och for produktionens effektivitet, aterfinns i ett stort antal
texter fran alla hall i samhaéllet. Men de har i stort sett neglige-
rats.

Tva texter som vi anvéant oss av, och som vi tycker val illustre-
rar denna svarighet, 4r Galvin Whitakers rapport "Win-lose
and Win-win Interactions and Organisational Responses to
Scarcity”, som kan laddas ner fran var hemsida, och Ole Jacob
Thomassens doktorsavhandling fran 2013 om integritetshot
som arbetslivsproblem. Men dessa tva texter ar bara ett mycket
litet urval av alla de manga texter och rapporter, som behand-
lar denna fraga och som finns i var bokhylla.

Whitaker definierar synergi som en samarbetssituation 1 vilken
personer handlar pa ett sitt som inte bara ar till férdel for dem
sjalva utan ocksa for systemet som helhet. Samarbetet uppstar
inte bara spontant och tillfalligtvis utan gérs mojligt genom en
klok infrastruktur och personernas inldrda kompetens. Syner-
gin kan d4 dterskapas om och om igen om dessa férutsidttningar
foreligger. Vi anser att det synergibegrepp, som Whitaker be-
skriver, dr grunden for hur man bor bedéma nytta och ekono-
miskt varde av olika institutioner och organisationer i det
framvixande tjansteleveranssamhallet.

Man kan ocksa tala om samarbetssituationer med 1ag synergi,
dar ménniskors handlingar 4r 6msesidigt motstdende och mot-
verkande och dér vissa handlar sa att de samtidigt berévar de



andra férdelarna med deras insats. Detta hander exempelvis
nédr man sinsemellan, utan hénsyn till resultatet, konkurrerar
om resurser och maktpositioner. Ddrmed devalveras den en-
skildes kunskapskapital eftersom detta i situationer med lag
synergi far mindre virde for det gemensammas bésta.

Thomassen definierar integritetshot som en konsekvens av att
individen befinner sig 1 en samarbetssituation som kénneteck-
nas av lag synergi och dar infrastrukturen, samarbetskulturen
och andras atgéarder tvingar individen att handla pé ett sitt
som inte ger denne mgjlighet att bidra till synergi. Vederbo-
rande maste da enligt Thomassen ackordera med sin profess-
ionella heder — devalvera sitt kunskapskapital — vilket leder till
risk for psykisk ohélsa.

Upplevelser av svag synergi och integritetshot far allvarliga
konsekvenser for hela samhillet. Hos de professionella aktérer,
som ser outnyttjade potentialer, 6kar misstroendet for ledning-
en. Hos dem vars férvintningar inte infrias 6kar misstroendet
mot de professionella aktérerna. Hos medarbetare vars kun-
skapskapital devalveras 6kar sjukskrivningarna och hos de
medborgare som skulle behovt de tjdnster som ar aktuella vixer
den politiska vanmakten. Jag anser darfor att det ar oerhort
viktigt att vi gemensamt férséker analysera vad det ar som gor
det s svart att dra nytta av de kunskaper som finns om sam-
arbetets potential. Att ldgga grunden for sddana samtal &ar syf-
tet med denna text.

Som inspel till ett sddant samtal valjer jag att berdtta om vart
arbete tillsammans med Forbundet Svenska Arbetsterapeuter



(FSA). Vi har nyligen tillsammans med var uppdragsgivare i
FSA sammanstillt vara erfarenheter till en artikel som publice-
rats 1 en vetenskaplig tidskrift. Det problem, som vi dar kortfat-
tat beskriver, &r mycket val genomlyst i en méngd rapporter
och texter sedan borjan av ar 2000, bade av oss sjdlva och av
foretriadare for professionen. Det kan emellertid papekas att
vart projekt for FSA bara ar ett av manga liknande projekt, som
vi under aren arbetat med.

Jag utgar alltsa i denna blogg fran professionen arbetsterapi
och det kunskapskapital dess medlemmar férfogar 6ver. Manga
olika vetenskapliga tradar har lett fram till detta kunskapskap-
ital. De har utvecklats parallellt och det ar svart att se att na-
gon trdd kommit fore den andra. En trdd handlar om att en
patient med en funktionsnedséittning bor ges kunskaper att
foreta sig ndgot meningsfullt och berikande. En del av insatser-
na inom arbetsterapi fokuserar darfor pa arbete och aktivitet —
det som har kommit att kallas Aktivitet 1 det Dagliga Livet
(ADL). En annan trad gar pa linjen att det ar viktigt att patien-
ten far tillgdng till ratt hjadlpmedel och den kroppsliga traning
man behover. Insatserna riktas da mot hjalpmedel och bosta-
den. Ofta anpassar arbetsterapeuten sjalv de hjalpmedel som
patienten har behov av.

En tredje, och ocksa mycket tidig inriktning, menade att rehabi-
litering och bot hingde samman med individens kénsla av att
kunna "ta sig en plats” i den sociala gemenskapen och i sam-
hillet. Om individen fick tillgdng till denna upplevelse medfér-
de detta att det blev lattare for patienten att i vardagen, och



ithop med andra ménniskor, kunna utveckla, néta in och tréna
de nya beteenden som man tvingas anvéinda sig av om man
drabbats av nagon form av funktionsnedsittning.

I vart projekt tog vi fasta pa denna trad. Samspelet med om-
varlden maste alltsa enligt denna ambition bestd av konstruk-
tiva interaktioner. Med interaktion menar jag da att personen
handlar, och att handlingen far ett gensvar av andra, som 1 sin
tur ger gensvar hos den forste osv. Om flera ar inblandade bil-
dar denna véxelverkan ett interaktivt monster. Detta monster
kan observeras bade av de deltagande sjdlva och av utomsta-
ende observatorer.

Vi ménniskor har formaga att forsta uppkomsten av sadana
monster pa samma sétt som vi "forstar” ett drama eller en de-
tektivberittelse. Var och en, som observerar och deltar i sidana
monster, tror sig darfor veta hur de olika ageranden som olika
personer gor hanger ihop och bidrar till varandra. Bade som
deltagare och observator kan man da, om man sa vill, ta stall-
ning till om det monster, som man observerar, leder till bra
eller daliga resultat, och om det 4r konstruktivt eller destruk-
tivt.

De olika personernas uppfattningar skiljer sig naturligtvis at.
En arbetsterapeut ser ndgot annat i ménstret 4n en patient, en
lakare eller en underskéterska. Professionens erfarenheter ger
den professionelle aktoéren, si som arbetsterapeuterna sjilva
uttryckte det, sdrskilda “6gon att se med”. Att forsta dessa
monster ingar saledes 1 arbetsterapeutens kunskapskapital.



Det speciella med ett interaktivt monster ar att alla inblandade
bidrar till skapandet av det. Ingen kan undandra sig ansvaret
for sin medverkan i det. Aven den som #r passiv bidrar till
monstret just genom att vara passiv. Den inverkan, som det
interaktiva monstret har pa patienten, dr ddrmed en kunnighet
som arbetsterapeuten har, men som andra aktoérer inte alltid
har.

Det yrkesméssiga problem som dé dyker upp, och som vi med
lite olika fokuseringar har behandlat i vara projekt for FSA, ar
att arbetsterapeuten kdnner sig begrénsad av att endast kunna
paverka patientens rehabilitering inom ramen for de interakt-
ioner som arbetsterapeuten sjalv har med patienten. Organisat-
ionsstrukturen och karridrsystemet motverkar att kapitalet
kan komma till nytta annat &n i den begrénsade relationen med
patienten. Det kan saledes, pd grund av organiseringsfenomen,
vara synnerligen svart for en enskild aktor att med sitt kun-
skapskapital paverka hela det interaktiva monster som skapas
mellan patienten och alla andra aktorer.

I de berattelser vi tog del av kunde arbetsterapeuten i manga
fall se att det monster som bildats mellan patient och andra i
systemet var direkt skadligt for denne. Man kunde ockséa se att
de anstriangningar arbetsterapeuten pa egen hand gjorde, fick
betydligt mindre effekt an de skulle kunna haft, pa grund av
forekomsten av svag synergi. Den vanmakt arbetsterapeuten
kande pa grund av detta, papekades i ndstan alla samtal vi
hade om arbetsterapeuters arbetsmiljo. Flera arbetsterapeuter



blev "utbridnda” av att standigt forsoka paverka kolleger, chefer
och omvéarld att agera annorlunda 4n de vaneméssigt gjorde.

Detta gjorde det angelédget att genom projektet forsoka komma
fram till vad det var for kunskapskapital som fanns inom den
arbetsterapeutiska professionen, som borde spridas till omvarl-
den, och som, om detta lyckades, dd mer aktivt skulle kunna
medverka till ett battre rehabiliteringsresultat, ett rikare liv for
arbetsterapeuternas patienter och en béattre arbetsmilj6 for dem
gjalva. Kort sagt, till en mer vardefull och effektiv tjansteleve-
rans.

I vara inledande samtal om ké&llorna till frustrationen rérde sig
diskussionen kring tva organiseringsalternativ, som skulle
kunna medféra en sadan spridning. Det ena var att alla chefer
skulle vara arbetsterapeuter. Ddrmed kunde de olika medlem-
marna i arbetslagen “beordras” att arbeta pa "ratt” siatt. Det
andra alternativet var att alla vardgivare och beslutsfattare —
och d4 alldeles sdrskilt chefer och ldkare — skulle utbildas till-
rackligt mycket 1 arbetsterapi for att inse pa vilket sitt alla
kunde bidra béttre i rehabiliteringsprocessen.

Biagge losningarna hade provats. I nagra fa fall lyckades man,
men i de allra flesta fall misslyckades man, eftersom bada am-
bitionerna visade sig vara alltfér arbetskrdvande och orealist-
iska. Ett skél till misslyckandet var att generella och allméngil-
tiga riktlinjer inte kunde faststéllas. Varje rehabiliteringstill-
falle skilde sig fran varje annat. Varje patient maste av natur-
liga skél, om denne skall kunna ta sig en plats, behandlas som
ett unikt fall. Det fanns inga mojligheter att med tillgangliga



konventionella vetenskapliga metoder “evidensbasera” en viss
behandling, som genom detta skulle kunna spridas till, och ut-
foras av andra 4n arbetsterapeuter.

Man maste da tillampa ett tredje alternativ, namligen att man
som arbetsterapeut vid varje enskilt vardtillfdlle tog upp en
diskussion med och om patienten med alla dem som just d&
ingick i patientens natverk. D4 maste man emellertid — pa den
korta tid som stod tillbuds fér samtal — kunna gora arbetstera-
pins specifika kunskapskapital explicit och trovardigt for dem,
just i det fall det handlade om.

Det visade sig da att man, dels méaste kunna formulera och ar-
tikulera sin kunskap pa djupare sitt 4n vad som tidigare be-
hovts inom professionen, men dels ocksa att man tillrackligt val
maste forsta sig pa och respektera de andras professionella
ansats, for att tillsammans med dem skapa den férstaelse som
inkluderar alla beroérdas utgangspunkter och ambitioner. Vill
man kunna komma till ratta med denna fraga maste man alltsd
inom arbetsterapin hantera ett helt nytt kunskapsgenererings-
och kompetensutvecklingsproblem.

Det finns ett arbetsséatt for hur detta skulle kunna lata sig go-
ras som kallas abduktion och som var nyutkomna artikel
”Using the abductive approach to bridge communication gaps”
handlar om. I och genom arbetsséttet abduktion kunde vi lyfta
fram och beskriva den kunskap som behévde ligga till grund for
den interna dialogen kring patienten i ett unikt fall. Ju fler
sddana samtal som déarefter kunde genomféras kring olika re-
habiliteringsfall desto mer skulle det d4 kunna utvecklas en



med andra aktorer gemensam forstéelse for vilken generell
infrastruktur och utbildning som bor etableras for att siker-
stélla synergi.

Darmed skulle och pa sikt en béttre infrastruktur kunna skap-
as. Det skulle da bli mojligt for arbetsterapeuter att pa sikt fa
gehor for allt fler atgiarder och arbetsformer som skulle gynna
patientens rehabilitering och livskvalitet. Ddrmed skulle pro-
blemet i princip vara lost. S& har det emellertid inte blivit.

S4a som utbildningar och verksamheter numera ir organiserade,
och med det tryck som laggs pa evidensbasering, dr ovansta-
ende alternativ, trots den kunskap vi tog fram och den erfaren-
het vi visade p4, orealistiskt. Kunskaps-, kompetensutveckling
och organisering bygger fortfarande pa specialisering dar varje
profession och yrkesgrupp stréavar efter att f4 "maximal” status
och beloning just for sina insatser. I ett sddant arbetsliv géiller
det att visa hur de egna insatserna betyder nagot. Det skapas
darfor en kultur med svag synergi dér intresset for samarbets-
kunskap ar 1agt. Det kan till och med uppfattas krdnkande om
man “lagger sig i’ och har synpunkter pa andras agerande.

Organisering och ledning dr dessutom sillan ordnad sa att det,
under det 16pande arbetet, kan laggas tillrackligt med tid, vare
sig pa att utforska samarbetskunskapen eller att samtala med
varandra om den. Organiserandet bygger istéllet pa en modell

dar det forvantas att vissa personer bestdmmer Gver andra, att
varje aktor inordnar sig under ett formellt faststéllt regel- och

uppféljningssystem eller handlar i enlighet med en rutin. De



administrativa tankefigurerna skapar darmed svarigheter att
forma ett adekvat samarbete , som for manga ar 6verméiktiga.

Min avsikt med denna blogg ar att visa att det finns en outnytt-
jad samarbetspotential i det kunskapskapital som véxt fram
hos professioner. Vi skulle kunna komma till rdtta med otill-
réckliga resurser, misstro mot dagens institutioner och proble-
men med frustration bland de professionella aktérerna om vi
gemensamt kunde bryta det vanemassiga séttet att leda och
organisera vara verksamheter, och samhéillets sitt att utnyttja
forskningsresultat. Nasta blogg kommer att handla om just
detta. Den som vill orientera sig mer, och i detalj, om ovansta-
ende fraga kan ta del av féljande material.
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