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Preobrazba timov in timsko delo
v procesu preobrazbe

Vito FLAKER

Za zaletek — basen

Ivan ANDrEJEVIC KRILOV
Labod, rak in scuka

Kadar tovarisev sloge ni mar,
jim ne uspe nobena stvar,
zaman je ves napor — njih delez je le muka.

Da voz pripeljejo, so se ondan
zmenili rak, labod in $¢uka.

Visi trije so se lepo vpregli vanj:
napenjajo modi, a voz nikamor noce!

Saj breme ne bi bilo zanje pretezko,

a kaj: labod vzpenja se pod nebo,

rak vlece pa¢ nazaj, a $¢uka v vodo hoce.
Kdo kriv je, kdo nekriv — kaj bi sodili mi;
a voz $e danes tam stoji.

Prevod: Mile Klopéic (Krilow, 1950)

Ta basen je res otrosko &tivo in v slogu razsvetljenstva pou¢na. Hkrati
pa nam na preprost nacin pove veliko o (neuspesnem in neucinko-
vitem) timskem delu. V uvodu poudari tovari§tvo in slogo oz. njuno
pomanjkanje — poudari delez, napor in muko. Tovaristvo in sloga,
napor in delez so nujne sestavine timskega dela. V¢asih tudi muka, a
¢e se »voz« premakne in Ce ga vprega pripelje tja, kjer ga potrebujejo,
potem je tudi veselje.

207



Vito Flaker

Krilov nadaljuje z za¢udenjem. Sestevek sil namre¢ zadosc¢a za
premikanje vozu. A Ce jih se$tevamo vektorsko, se izni¢ijo. Zame kot
otroka je bil to uvod v vektorsko razumevanje sveta. Je tudi pomemb-
na ugotovitev na koncu, da krivca ni in ga je tudi zaman iskati, »kriv«
je vektorski sestevek. Basen je torej uvod v »teorijo druzbenega polja«
(Lewin, 1951).

Ko mi je babica pripovedovala to basen, se nisem toliko ¢udil, da
se voz ne premakne, temve¢ bolj temu, da se niso zmenili, kam ho-
¢ejo voz pripeljati. Problem namre¢ ni toliko v tem, da se Zivali niso
odpovedale posebnosti svojega gibanja, saj ¢e bi se drugace vpregle,
bi lahko kljub razlikam voz le premaknile in pripeljale na svoj cilj.
Neumnost zivali je torej dvojna — ne znajo si postaviti cilja in se do-
govoriti o svojem sodelovanju.

Ker je voz obtical, ker »Se danes tam stoji«, me je kot otroka
imelo, da bi $el tja in labodu, raku in $¢uki zadeve pojasnil in jim tako
pomagal voz premakniti. Pa babica ni vedela, kje je voz obtical.

Ta razsvetljenska basen je $e vedno dobra prispodoba za stevilne
time, ki so obticali v blatu bodisi svoje nezmoznosti se prav vpreci,
bodisi zastaviti si prave cilje. Zato se naj ne ¢udimo, zakaj nekateri
time opuscajo oz. jih zapuscajo, zakaj nekateri timi ritualno capljajo
na mestu in zakaj se voz socialnega varstva nasploh Ze dvajset let ni-
kamor ne premakne. Tako kot Zivali v basni imamo voz, imamo mo¢,
a nimamo smeri in zmoznosti sodelovanja.

Dve izkusnji tima

Basen ima tudi element uganke. Na vprasanje, zakaj se voz ne pre-
makne, basen sicer odgovori z vektorskim racunom. To pa otroka ali
socialnega delavca v nas ne zadovolji. Vedeti ho¢emo, kaj bi spravilo
voz v gibanje. Tudi do tega odgovora pridemo hitro — morajo imeti
cilj in se prav vpreci — postati tim, vprega. Ostane pa uganka za soci-
alne delavce, zakaj se to — kljub o¢itni racionalni resitvi, vedno znova
dogaja, zakaj timi vedno znova obticijo v blatu.

V tem sestavku bomo odgovor na uganko poskusali najti v pro-
cesu preobrazbe ustanov, dezinstitucionalizacije. Timsko delo je eden
od klju¢nih momentov prehoda v skupnost — preobrazba ustanove
je timsko delo sama po sebi in timsko delo je med glavnimi orod-
ji pri preselitvi stanovalcev, in Se bolj, ko naj bi preobrazeni zavod
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deloval v skupnosti. Del odgovora na uganko bomo torej iskali v
protislovju med institucionalno in skupnostno organizacijo dela, v
razliki med institucionalnimi ureditvami in skupnostnim nacinom
delovanja. Naso abduktivno pot sklepanja bomo zaceli z dvema iz-
kusnjama delovanja timov. Prva je izkusnja frustracije timskega dela
v konkretnem primeru, druga opisuje bolj splo$ni potek timov, ki so
lahko uspesni. Prva predstavi ovire, da bi tim deloval v smeri, ki jo
zastavi uporabnik, druga pa predstavi priloznosti za dobro timsko
delo. Institucionalne in skupnostne time bomo v nadaljevanju pri-
merjali med seboj. Iz primerjave pa bomo izvedli sklepe o ovirah za
delovanje timov kot tudi usmeritve za sestavo boljsih strojev.

Prva izkusnja - timska konferenca v vzgojnem zavodu

Neko¢ sem sodeloval na »timu, kakor so takrat v nekem vzgojnem
zavodu poimenovali to, kar naj bi danes bila »timska konferenca«. S
terensko socialno delavko, se pravi na centru za socialno delo, sem se
kot padalec — uli¢ni delavec — napol prostovoljec napol raziskovalec,
pripeljal v zavod. Sprejel naju je psiholog, ki je potem sestanek tima
tudi vodil. Ze ko naju je pozdravil, je rekel, da je vesel, da sva prisla
(malo je bil zacuden, ker sva bila dva in ker je bil $e nekdo, ki ni bil
standarden ¢lan takih postav), saj so s fantom tezave in da upa, da
jih bomo skupaj resili. Ko smo se namestili v sejno sobo v upravni
stavbi, se nam je pridruzilo $e nekaj ljudi: njegov vzgojitelj, vodja
vzgojne skupine (sicer socialni delavec), dva delovna instruktorja
v modrih haljah, uditelj in $e nekdo od psiho-pedagosko-socialne
sluzbe. Po kratkem »opisu primera« oz. »anamnezi«, navajanju po-
datkov, ki sva jih seveda dobro poznala, a v nekem svojskem vrstnem
redu, ki nama ni bil domacg, je psiholog, ki je tim vodil, ugotavljal, da
gre za »moteno — asocialno osebnost«. To naju je presenetilo, fanta
sva poznala kot osebnost, tudi precej mocno osebnost, vsekakor pa
ne kot »asocialno«. Nasprotno, poznala sva ga kot izredno socialno
bitje, s katerim je bilo zlahka navezati stik, ki je bil v svoji skupnosti
vodja in ki se je z zanimanjem vkljuceval v dejavnosti za otroke, ki
smo jih v njegovi soseski takrat izvajali (Cacinovi¢ Vogringic, 1984),
nam pri tem pomagal na ustvarjalen nacin — pravzaprav smo ga pri
nasi dejavnosti prav pogresali, ko je (prostovoljno) odsel v zavod.
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Ko sva zacudeno vprasala o tem, kako so prisli do taksne ugo-
tovitve, so nama pojasnili, da se ni vkljucil v vzgojno skupino, da se
drzi bolj sam zase in ni navezal kaksnih pomembnih stikov s svojimi
sotrpini. Poleg tega pa se upira mojstrom v delavnici, pa tudi se ni
posebej izkazal oz. aktiviral pri vzgojnih in ué¢nih dejavnostih. To,
da se upira mojstrom, nama je bilo Ze bolj domace, saj je bil precej
nastrojen proti avtoritetam, skregal se je z mojstri v tehni¢ni stro-
kovni $oli, ki jo je prej obiskoval, torej ni¢ ¢udnega.

Ko sva to pojasnila in povedala, da ga midva po drugih plateh
poznava povsem drugace — kot socialnega, sodelovalnega, celo vo-
ditelja v skupnosti, so naju vljudno poslusali, celo pokazali dolzno
zanimanje in kancek presenecenja (za seboj so imeli $tevilne tre-
ninge skupinske dinamike), a je po drugi strani kazalo, da od svojih
ugotovitev ne odstopajo. Vtis je bil, da so imeli najin pogled za zmo-
ten, saj naj ga ne bi iz obcasnih stikov v specifi¢nih situacijah dovolj
dobro spoznala, oni pa ga imajo pred o¢mi stiriindvajset ur in so ga
lahko temeljito in strokovno obdelali. Tudi najino nasprotno ugoto-
vitev, da je njegovo vedenje pa¢ odziv (reakcija) na zavodsko okolje,
so bolj kot ne zavrnili, ne povsem eksplicitno, saj je njihov zavod
takrat prednjacil po antiavtoritarni usmerjenosti, po moznostih za
socializacijo, po poudarku na permisivnem pristopu. (Mi je pa po
koncu sestanka socialni delavec »priznal«, da imajo v zavodu tezave
z mojstri, ki se nikakor nocejo vesti »permisivno«.)

Po kaksni uri taksnega pogovora se nam je pridruzil $e ¢lovek,
o katerem smo se pogovarjali. Prej je namrec ves ¢as ¢akal pred vrati.
Vsebina pogovora je bila ve¢ ali manj ista, ton pa drugacen. Medtem
ko je bil pogovor brez njega pogovor strokovnjakov, ki razpravljajo
o strokovni zadevi, vprasanju, se med seboj poskusajo prepricati (pa
Ceprav brez uspeha), so zdaj prevladovala navodila, pred njimi pa
tudi obtozbe. Povedali so mu, kaj vse mora pri sebi popraviti, kako
se mora vkljuciti in vkljucevati v dejavnosti in kaj je zares zanj dobro.
Da ne bi najina navzo¢nost bila povsem odveg, je tudi terenska so-
cialna delavka dobila navodila oz. ker je bila strokovnjakinja usme-
ritev, da mora delati z njegovo druzino. (Meni, ki sem bil padalec,
niso nalozili ni¢, pa ¢eprav bi me lahko prosili, da bi ga prisel kdaj
obiskat ali pa ga spremil »na izhod« v Ljubljano — tako pa je Sel sam
in »svojevoljno« — kar je bil §e en dokaz njegove asocialnosti).
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Ko sva se peljala nazaj v Ljubljano, sva se pridusala o tem, kako
v zavodu narobe razumejo ¢loveka, ki ga ne morejo spoznati v njego-
vem resni¢nem okolju. TolaZila sva se s tem, da sva fanta le podprla,
da sva ga »zagovarjala, mu s svojo navzoc¢nostjo (s kaksno spod-
budno besedo in z neverbalnimi znaki) dala vedeti, da je $e nekdo z
njim, da mu stojiva ob strani. Zdaj, s ¢asovno distanco, se mi zdi, da
je z njegove strani lahko bilo videti tudi drugace, da sva se v njegovi
perspektivi znasla na nasprotni strani (tudi glede na sedezni red),
na strani strokovne porote, ki ga je ocenjevala in obsodila. Mi je
pa kolegica kot manj izkusenemu delu tandema pojasnila, da je ta
»tim« bil $e znosno dober, da so v drugih Se brutalnejsi, ¢e jih sploh
sklicejo.

Ceprav je slo za napredno ustanovo, ki se je trudila delati drugace,
je opisan timski sestanek izrazit primer ceremonije ponizanja, kot jo
opisuje Garfinkel (1956). Cloveka so ritualno lo¢ili od nas (kot se e
vedno in pogosto dogaja ne samo v zavodih, temve¢ tudi v »socialnih
uradih«). Moral je ¢akati pred vrati, sedel je sam na nasprotni strani
mize, nas, zunanje ¢lane tima so peljali v konferen¢no sobo, ne da
bi se pred tem imeli priloZnost z njim pogovoriti (kar bi moral biti
na$ privilegij, ¢e naj bi bili njegovi zagovorniki). Tezave so pripisa-
li njegovi osebnosti, ne pa situaciji. S tem so tudi ustolic¢evali ideal
gojenca zavoda, ki naj bi bil sodelovalen, »socialen« in se prilagodil
svojemu novemu okolju. Moral bi biti srecen, da so ga sprejeli medse
in da ima novo moznost v Zivljenju. Ceprav so bili zagovorniki za-
vodske ureditve, so s strokovnim Zargonom, na videz humanisti¢nim
pristopom, poudarjanjem osebnostne motnje, ustvarjali podobo, da
zagovarjajo splosne cloveske vrednote, ki jih je na deklarativni ravni
takrat zavod zagovarjal in §iril. (S tem so tudi deloma razorozili naju
v funkeiji zagovornikov. Ugovarjati njihovim ugotovitvam, bi namre¢
pomenilo kljubovati neki plemeniti ideji.)

Funkcija taksnega timskega sestanka ni le ta, da ¢loveka postavi
»na svoje mesto«, da utrdi njegov Ze tako nezavidljiv polozaj. Kot
ceremonija, predstava, ima nalogo tudi utrditi prepricanje strokov-
njakov, ne preprasati svoje domneve, temve¢ jih potrditi in razsiriti
na druge, dodati k legitimnosti svojega pocetja. Naloga nile v tem, da
¢lovek prevzame pogled strokovnjakov nase, tudi ne v prepricevanju
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prepricanih, temve¢ tudi v prepri¢evanju dvomljivcev (Goffman,
2019; Basaglia in Basaglia Ongaro, 1975). Midva sva sicer ugotovit-
vam zavodskih strokovnjakov oporekala, a to ni imelo skoraj nobe-
nega u¢inka. Midva sva §la, oni pa so nadaljevali po svoje. Kolegica je
sicer dobila nalogo »delati z druzino«. A to je, za vsakega, ki vsaj malo
pozna »sceno« socialnega varstva, Se posebej le fantazmagoricen kon-
strukt, uradna in pobozna Zelja, ki se, dokler je ¢lovek v zavodu, le
redko uresnidi.

Kljub oporekanju so ustvarili konstelacijo, v kateri sva tako situa-
cijsko kakor tudi stratesko na njihovi strani. Tako se je v nadaljevanju
tudi zgodilo, mene na timske sestanke niso vabili ve¢ (tudi na prvem
sem bil naklju¢no, kot padalec, brez posebej formalizirane vloge), ko-
legica pa je sCasoma prevzela njihovo perspektivo in samo nakljudje
je poseglo vmes, da ga kot »asocialnega« ni premestila v zavod bolj
zaprtega tipa (Radece). Omogocila je, da se je preselil domov in na-
daljeval Zivljenje po svoje — to pa je pomenilo, da je iz »asocialnega«
socialnega problema postal socialni pedagog (ve¢ o okolis¢inah in
poteku zadeve, njeni razresitvi v Rafaeli¢ in Flaker, 2021, str. 42).

Time navadno definiramo kot skupino, ki jo povezuje uresni-
Cevanje njenih skupnih ciljev (Payne, 1982; Ovretviet, 1993). V tem
primeru so cilji bili zastavljeni vnaprej. Ni jih postavil tim (S najmanj
Clovek, ki ga delo tima zadeva), tim je bil le sredstvo uresnicevanja
ciljev ustanove — tako deklarativnih (reforma motene osebnosti) kot
dejanskih (prilagoditev ¢loveka zavodski situaciji). Tako delovanje
tima »povozi« timsko dinamiko oz. moZnost, da bi ¢lani tima zares
stopili skupaj in ustvarili svoje lastne cilje. Se bolj pa onemogodi to,
da bi tim za izhodisce vzel cilje uporabnika in videl svojo vlogo v tem,
da ga pri uresnicevanju njegovih lastnih ciljev podpre.

Druga izku$nja - timske konference pri osebnem
nacrtovanju

Tudi ni namen timov, da »rudarijo« po Zeljah in ciljih svojih upo-
rabnikov. Kaj takega je treba opraviti pred timskim srecanjem. Cilji,
Se bolj pa Zelje, ki so temelj ciljev, morajo ostati osebni, osebna last.
Morajo izhajati iz ¢loveka, njegove Zivljenjske situacije, oz. tega, kako
jo on vidi. Sele ko jih oblikuje, artikulira, so nared, da jih predstavi
obdinstvu, oz. povabi druge, da mu pri uresnicevanju ciljev pomagajo.
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Cilji so njegovi, uresni¢evanje pa je skupno (Flaker, Mali, Rafaeli¢ in
Ratajc, 2013, str. 173-174).

Timska konferenca, ki potrdi osebni nacrt, pa tudi vsako timsko
sreCanje, ki je namenjeno uporabniku, mora zato biti dobro prip-
ravljena, sicer se bo zgodilo v milejsi ali hujsi obliki to, kar smo prej
opisali. Uporabnik in njegov klju¢ni delavec morata vnaprej dobro
vedeti, kaj je tisto, za kar si bosta na sre¢anju prizadevala. Dobro
oblikovani cilji dajo uporabniku v soocenju s strokovnjaki in drugimi,
ki imajo po vsej verjetnosti sicer ve¢ moci, trdnost in mo¢ — »¢lo-
vek ve, kaj hocel« Tudi ¢e imajo udelezenci konference zaradi svoje
osebne enacbe ali strokovne naravnanosti, pa tudi svojega lastnega
odnosa do uporabnika svoj pogled na to, kaj bi za uporabnika bilo
dobro in kaj ne, dobro postavljeni cilji in odlo¢na predstavitev zlahka
preobrneta situacijo, v kateri ostane le malo manevrskega prostora za
strokovnjaske akrobacije. Veckrat sem bil prica, ko sta suveren nastop
uporabnika in predana podpora nacrtovalca oz. zagovornika osupnila
strokovnjake, ki so ga prej videli kot nebogljenega, takega, ki ga je
treba popraviti — zdaj pa zahteva pomo¢ druge vrste — ne da ga drugi
usmerjajo, temve¢ da jih on usmerja, kako ga podpreti.

To tudi pomeni, da timsko konferenco vodi uporabnik. Prav on
vabi udelezence nanjo in vabi jih po svojem izboru.

Neko¢ je, denimo, uporabnik, ko sva sestavljala listo povabljenih,
odlodil, da ne bo povabil psihiatra, pa Ceprav je ta imel pomembno
vlogo pri uresnicevanju nacrta. Zdel se mu je preve vsiljiv, morda
celo nadut, kvaril bi vzdusje enakopravnega pogovora.

Pomembno je tudi, da udeleZence povabi na svoj teren (ali pa vsaj na
nevtralnega),! da prostor uredi po svoje (morda tudi kot na proto-

1 To je v nekem zavodu mogoce tezava, saj v glavnem ves teren pripada osebju.
A tudi v zavodu se najdejo prostori, ki so bolj nevtralni, bolj ve¢zna¢ni. Navadno
je bolje organizirati tak dogodek v jedilnici, kakor v prostoru za osebje, morda na
vrtu, v ve¢namenskih prostorih, véasih celo zunaj zavoda, saj to med drugim tudi
simbolizira prehod v skupnost. Tudi ko gre za skupnostne sluzbe je izbira prostora
pomembna. Neko¢ me je uporabnik, ki sem mu pomagal narediti nacrt, prosil, da
bi imeli timsko konferenco raje na fakulteti kot v prostorih drustva, ki je bilo sicer
predvideno kot glavni izvajalec nalog v nacrtu, ali celo v psihiatri¢ni ustanovi, kar
bi sicer bilo prijazno do psihiatrov, manj pa domace za uporabnika.
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kolarnih kosilih dolo¢i sedezni red). Hkrati pa mora dati udelezen-
cem vedeti, da so dobrodosli, da jih je povabil, ker jim zaupa in ker
jih potrebuje. V ta namen je v¢asih primerno, da pripravi napitek in
prigrizek.

Uporabnik tudi za¢ne konferenco. Na zacetku pove, kaj je smo-
ter srecanja. Ko gre za timsko konferenco v sklopu osebnega nacr-
tovanja, pove, katere cilje si je zastavil, kako si je zamislil, da jih bo
uresnicil in kak$no pomoc¢ in ¢igavo pri tem potrebuje. S tem usmeri
razpravo v prakti¢ne zadeve, v vprasanja izvedbe in ne pocela sku-
pnega delovanja. Ta so dolo¢ena prav s smotrom taks$nih konferenc.
Smoter, da smo se sestali, da podpremo uporabnika pri uresnic¢evanju
njegovih ciljev, mora biti ekspliciten vnaprej. V tem se tudi timske
konference razlikujejo od prej opisanih »timov, kjer je smoter potr-
jevanja ciljev ustanove oz. strokovnjakov le impliciten.

Uporabnik vodi konferenco tudi tako, da prav on daje besedo,
poziva k sodelovanju in prispevku. Pri tem mu daje podlago nacrt,
zaslombo nacrtovalec, ki mu tudi pomaga, da se na srecanje ustrezno
pripravi. V primeru, da ima uporabnik tezave z govorico ali prehu-
do tremo, pa tudi zaradi katerega drugega zanj veljavnega razloga,
lahko za vodenje srecanja pooblasti nacrtovalca. V tem primeru je
pomembno, da to na zacetku jasno pove in da ni dvoma o taksnem
pooblastilu. Uporabnik tudi sre¢anje zaklju¢i in se navzo¢im zahvali,
da so ga pripravljeni podpreti, jim zazeli sre¢no pot in izrazi zau-
panje v uspesno sodelovanje. Srz timskih konferenc dobro opiseta
Brandon in Brandon (1992, str. 37), podrobno pa jo opisemo v knjigi
o osebnem naclrtovanju Flaker, Mali, Rafaeli¢ in Ratajc (2013, str.
154-174).

Tako, kot smo opisali timsko konferenco, je jasno, da ne gre za
delovni sestanek, temve¢ za ceremonialno srecanje, dogodek. Je pa
v primerjavi s prej$njim opisom to ceremonija napredovanja in ne
ponizanja (Flaker, Nagode, Rafaeli¢ in Udovi¢, 2011, str. 146-152,
169-170). Clovek se predstavi kot nekdo, ki ima svoje Zelje, jih zna
oblikovati v cilje, dolo¢iti prioritete. Predstavi se kot edinstvena ose-
ba (in ne kot tip osebnosti). Ceremonija tudi ne prikaze, pa Ceprav
gre za njegove cilje in vabilo za sodelovanje pri uresnic¢evanju njego-
vih ciljev, ¢loveka kot sebi¢nega, izkoris¢evalskega, temve¢ kot ¢lana
skupnosti. O tem pric¢ajo drugi udelezenci, ki bodo prispevali. So-
delovanje je dokaz, da ga sprejemajo kot ¢lana skupnosti, skupnosti
enakih. Ta poudarek je $e toliko bolj o¢iten, ko gre za preselitev iz
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zavoda, za vrnitev v skupnost. Tudi v tem ceremonialnem smislu je
pomembno, da na konferenco povabimo ljudi, ki so, denimo, zunaj
zavoda ali druge organizacije, ki nacrt vzpostavlja, Se bolje, ¢e so ude-
lezeni tudi bliznji, prostovoljci, sosedje. Skratka, timska konferenca
je izkaz sposobnosti ¢loveka, da si organizira Zivljenje, da ga zivi (in
vodi tim). Tako jo je treba tudi inscenirati.

Timska konferenca je dober model tudi za druge priloznosti, ko
se sestanejo timi za posameznega uporabnika.? Tudi ko imajo manj
ceremonialni in bolj delovni znacaj. Pomembno je, da klju¢ni delavec
ali kdo drug, ki mu uporabnik zaupa, uporabniku pomaga pripraviti
se na sestanek tima, da oblikuje svoje cilje za ta sestanek in si zamisli
nacine, kako jih po sporo¢il drugim in jih pritegnil k sodelovanju.
Pomembno je, da ima na samem sestanku uporabnik vodilno vlogo,
da ima besedo na zacetku, da sestanek vodi (daje besedo, oblikuje
sklepe ipd.). Glede na obstojeco prakso se ti napotki utegnejo slisati
pretirani, neuresnicljivi. A nas prav ta obcutek (ki je hkrati aksiom-
ski in empiri¢en) pogosto ovira pri tem, da tako storimo. Vzeti jih
moramo ne kot »nedosegljiv ideal«, temve¢ kot ideal, ki se ga trudi-
mo doseci — zares in vedno znova. Hkrati pa moramo disciplinirano
preprecevati, da bi se v pogovor o Zivljenju uporabnika vpletle druge
zadeve, ki so sicer pomembne za navzoce, a ne zadevajo neposredno
uporabnika.

Tim, ki deluje v neki enoti, na oddelku zavoda, obmodju, v
nevladni organizaciji ipd., ima namre¢ opraviti z dvema vrstama na-
log. Ene so, kako pomagati uporabniku, da bo bolje Zivel, druge pa
zadevajo organizacijo tima, prostora ipd. Seveda sta ta vidika tesno
povezana, e posebej v zavodu ali drugih nastanitvenih ali namestit-
venih strukturah, a jih moramo lo¢iti, da ne pride do metonimi¢nih
ucinkov, pri katerih zamenjamo del za celoto — $e zlasti v smer, da
perspektiva organizacije ne povozi uporabnikove. Ko se kaj takega
pojavi na timu uporabnika, moramo to zaznati, tako poimenovati in
obravnavati. Tudi prestaviti na sestanek tima enote ali pa na skupsci-
no, e jo neka organizacija ima.

Na to dialekticno zmesnjavo med vprasanji kolektiva in po-
sameznika naletimo tudi na sestankih, ki so namenjeni delovanju
enote. Tudi tam se meSata perspektiva kolektiva in posameznika,

2 O uporabnikih v timskem delu lahko berete tudi v poglavju Rape Ziberna o vklju-

evanju oseb z izkusnjo.
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uporabnika. Tudi v teh primerih lahko uporabnik potegne »ta-krat-
ko«, »izgubi tla pod nogami«, ostane brez moci. Smisel in namen
klju¢nih delavcev in sodelovanja drugih zagovornikov je, da v raz-
pravo o pretezno kolektivnih vprasanjih uvedejo tudi perspektivo
uporabnika. Pravzaprav se mora klju¢ni delavec venomer sprasevati,
kaj nekaj nova (ali stara) ureditev pomeni, kako je videti z vidika
uporabnika. Tudi poseci vmes, zahtevati »time-outx, re¢i, da je ure-
ditev ustrezna za vecino uporabnikov (tudi osebja), a da je z vidika
uporabnika, ki mu je klju¢ni delavec, neprimerna, da ga bo dodatno
omejevala, prikrajsala (ve¢ o klju¢nih delavcih v Brandon in Bran-
don, 1992, str. 33-34; Kamnik, 2016; Flaker in Rafaeli¢, 2023, str.
238-241; Flaker, 2023).

Institucionalni timi in skupnostni timi

Time lahko po zvrsteh razvrstimo na veé¢ nacinov. Razlikujemo lah-
ko med delovnimi skupinami in timi (Payne, 1982), med stalnimi
timi, timi uporabnikov in mreznimi timi (Dvretviet, 1993; Flaker,
1997), glede na to, ali se ¢lani povezujejo znotraj ene organizacije ali
med ve¢ organizacijami (Rape Ziberna, 2022; tudi prav tu str. 47-51)
ali glede na sociodinamicne znacilnosti njihovega delovanja (Brajsa,
1991 v Rape Ziberna, prav tu str. 43—46). V procesu preobrazbe je
seveda najbolj ocitna razlika, ki se pokaze med timi, ki delujejo v
institucijah, in med tistimi, ki delujejo v skupnosti — med institucio-
nalnimi in med skupnostnimi timi.

Najbolj o¢itna razlika med njimi je, kakor Ze ime pove, da prvi
delujejo »v hisi«, drugi pa, tudi ¢e imajo nekje svoj sedez, delujejo
bolj razprieno, v bolj odprtem (brisanem) prostoru. To pravzaprav
pomeni, da ¢lani takega tima delujejo povsod, kjer je treba. Delu-
jejo v vseh vrstah prostorov — v zasebnem (kot gosti), v javnem, v
hibridnem in tudi medinstitucionalnem (Flaker, 2022a). Prvi trije
prostori so realni, zadnji pa ne. Obstaja v virtualnem prostoru orga-
nizacije (Flaker, 2012).

Ze ta izhodid¢na razlika v veliki meri dolo¢a naravo njihovega
delovanja. Timi, ki delujejo v ustanovah, so tako kot njihovi varo-
vanci, lo¢eni od sveta zunaj, delujejo v posebnem svetu, ki ga ustvarja
logika totalne ustanove. To je svet, v katerem veljajo povsem dru-
gacna pravila in vrednote, ki se v bistvu razlikujejo od tistih zunaj.
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To jim omogoca, da vzdrzujejo precej togo mentalno drzo, da trdo
in aksiomatsko postavijo postulate delovanja ustanove — pa naj bodo
ti ideoloski (obravnavne ideologije) ali pa prakti¢no-disciplinski (iz-
hodi, prilagajanje hisnemu redu, prekrski, privilegiji in kazni itn.)
(Goftman, 2019). Na drugi strani se morajo skupnostni timi vedno
znova prilagajati okolis¢inam, v katere stopajo. Morajo »govoriti ve¢
jezikov«, se sporazumevati z ljudmi doma, v njihovi sluzbi, vedno
znova ugotavljati, kak$na so razmerja med udelezenci razli¢nih situ-
acij. Skupnostni timi in njegovi ¢lani morajo imeti dober, pa ceprav
pogosto le impliciten zemljevid skupnosti, se v njej znajti in iskati
vedno znova nove poti (Flaker idr., 2019). V labirintih institucije se
lahko izgubimo, a nam bo institucionalni kompas vedno povedal, kje
smo. V skupnosti imamo samo svoj eti¢ni mali kompascek.

Vertikalno podrejanje ali horizontalno povezovanje

Ocitna razlika je tudi v stopnji hierarhije. Institucionalni timi so
vklopljeni v sicer$njo institucionalno hierarhijo in jo vzdrzujejo.
Obstaja jasna hierarhija med timi in znotraj timov. Oddel¢ne time v
bolni$nicah vodijo zdravniki, v posebnih zavodih medicinske sestre,
pedagosko osebje pa v zavodih, v katerih prevladuje pedagoska (»de-
fektoloska«) miselnost.

Da zdravniki vodijo time v bolni$nicah, se nam zdi samou-
mevno. Razlika, ki jo ugotavljamo v socialnih zavodih, pa je ocitno
arbitrarna, bolj u¢inek zgodovinskega naklju¢ja, ne pa organizacijsko
logi¢na ureditev. Posebni zavodi so nastali kot podaljsek bolnisnice,
vodile so jih sestre, na zacetku nune (ki so, denimo, v Hrastovec pris-
pele skupaj z varovanci Zavetisca sv. Jozefa, ¢ (Flaker, 1998, str. 63,
71-72; Flaker in Rafaeli¢, 2023, str. 21-22). Psihiatri so ostali v bol-
ni$nicah, drugih strokovnjakov pa $e ni bilo. T so zaceli prihajati $ele
pozneje in so se na ustanovo prikljucevali kot posebno telo, morda
sprva kot okrasek. CUDV-iji, ki so nastajali priblizno ob istem ¢asu
vstopa strokovnjakov v posebne zavode, pa so nastajali kot invenci-
ja takrat nastajajoCe defektoloske stroke (o liku Marjana Borstnarja
glej Kostnapfel, 1996; tudi Flaker 2023). Zato v njih oddelke vodi
pedagosko osebje, ki je v posebnih zavodih posebna sluzba, medtem
ko ima v CUDV-jih status posebne sluzbe zdravstvena sluzba. To,
da gre za marsikateri znacilnosti zelo podobno, celo identi¢no sku-
pino stanovalcev in da oba tipa delujeta na enak nacin (kot totalni
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ustanovi), le potrjuje, da gre za zgodovinsko nakljudje in arbitrarno
poimenovanje enakega sistema oz. porazdelitev vodilnih funkcij in
podpornih sluzb.

Drugi strokovnjaki se zdruzujejo v svoje lastne time (psihope-
dagosko sluzbo, psihosocialno, delovno terapijo), ki imajo prav malo
opraviti drug z drugim in s timi na enotah. Vodje enih in drugih enot
pa se hierarhi¢no zdruzujejo v vodstvene time — kolegije, strokovne
svete ipd. Drugi delavci taksnih povezav, ki presegajo njihov osnovni
tim, nimajo. Uporabnikov pa na tem mestu sploh ne moremo ome-
njati. Ti se le srecujejo na hodnikih in druZijo na institucionalnih
ceremonijah.

V delni preobrazbi Hrastovca (Flaker in Rafaeli¢, 2023, str. 218)
je bil Ze to problem, da smo usmerili »strokovne delavce« v delo na
oddelkih oz. zunanjih enotah, torej tja, kjer ljudje Zivijo. Posebno
nelagodje pa je povzrocilo Se, ko smo ustanovili oddel¢ne »multi-
disciplinarne time«. Ni bilo ve¢ jasno, kdo je vodja tima — sestra, ki
je sicer vodila oddelek, ali strokovnjak, ki je imel skoraj visji status,
a je bil prej locen od vsakdanjega delovanja neke enote. Problem
smo (zacasno) resili tako, da sta formalno, pa tudi dejansko, oba bila
vodji tima, da sta skupaj pripravila sestanke in skrbela za uresnice-
vanje sklepov tima, morda z rahlo razliko, da je bil strokovnjak malo
bolj zadolZen za »zunanje zadeve, torej za stvari, ki jih je bilo treba
opraviti na ravni zavoda, v sodelovanju z drugimi sluzbami, sestra
pa kot vodja oddelka za stvari, ki so zadevale delovanje oddelka kot
teritorialne enote. Pripomniti je treba, da je taksno nelagodje bilo
precej manjse ali pa ga sploh ni bilo v zunanjih enotah. Ker so bile
dislocirane, je bila udelezba strokovnjaka (ali kogarkoli drugega)
vedno dobrodosla, pa tudi izzivi so bili bolj na dlani — situacija je
bila nova, ureditve je treba bilo $ele vzpostaviti, izumiti, medtem ko
jih je na oddelkih bilo treba odkriti in razgaliti, da smo se lahko z
njimi spoprijeli. Tudi to je bilo del zagate.

Resnici na ljubo dolo¢ena stopnja hierarhije, pa ¢eprav ne tako toga,
vztraja tudi v skupnostnih sluzbah in timih. To ni posledica le inert-
nosti organizacijske kulture, ki daje prednost hierarhi¢nim oblikam
organizacije pred horizontalnimi, temve¢ je tudi posledica tega, da
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so v hibridnih prostorih vodje nastavljeni (ne pa izvoljeni, kot v jav-
nem prostoru, oz. ne izhajajo iz sicer$njih razmerij kot v zasebnem
prostoru). Na hierarhi¢no delovanje timov ima velik vpliv tudi veli-
kanski birokratski aparat, ki hierarhizira polozaje glede na izobrazbo,
strokovne izpite ipd. To velja tudi za nevladni sektor in onemogoca
enakopravno sodelovanje in odlo¢anje v timih.

Vseeno pa lahko ugotavljamo, da narava dela v skupnostnih
timih, ne le idealnotipsko, zahteva vec¢jo stopnjo enakopravnosti.
Enakopravnost naj bi pravzaprav definirala pojem tima (Mesec in
Stritih, 2015). Kdo bo vodil tim, kaksne naloge bodo ¢lani prevzels,
kako se bodo pogovarjali in dogovarjali, je v primerjavi z institu-
cionalnimi timi dosti bolj poljubno glede na njihovo izobrazbo in
glede na njihov status. Doloca jih ¢lanova pripravljenost, dejansko
znanje in sposobnost izpeljati neko nalogo, nenazadnje tudi zmo-
znost demokrati¢nega vodenja. Tako skupnostne sluzbe vodijo zelo
razli¢ni profili, v€asih tudi taki, katerih izobrazba nima ni¢ opraviti
s socialnim ali zdravstvenim varstvom, so pa zaradi osebne izku$nje
(npr. starSev v Soncku) za zadevo zelo zavzeti in jo izkustveno zelo
dobro poznajo. So tudi zunaj delitve dela; mo¢i in pristojnosti med
strokami v tem pogledu imajo tudi y (gama) ¢lani skupine, se pravi,
navadni ¢lani, ki lahko time vodijo na demokraticen nacin (Flaker,
2022b, str. 50-52).

Hierarhijo v skupnostnih timih preprecuje deloma tudi njiho-
va medinstitucionalna umestitev. Tudi ¢e niso po sestavi medinsti-
tucionalni, pa delujejo v takem prostoru. Ce ¢lani tima izhajajo iz
ve¢ organizacij in imajo v svojih organizacijah tudi tak ali drugacen
polozaj, se ne morejo zliti v hierarhi¢no celoto. Ce je nekdo vodja
oddelka v svoji organizaciji ali priznan strokovnjak na svojem po-
drodju, svoj prestiz deloma ohrani, tudi ko stopi v drugac¢no, nomi-
nalno podrejeno vlogo v nekem drugem timu. Tudi ¢e so ¢lani tima
iz iste organizacije, pa jih njihove naloge v povezovanju z drugimi
organizacijami oz. akterji diferencirajo tudi navznotraj. Nekdo, ki,
denimo, vzdrzuje stike z zavodom za zaposlovanje, bo v timu, ko
se bo ta ukvarjal z vprasanji zaposlovanja, imel precej bolj izrazeno
vodilno vlogo kot sicer. Fluidnost vlog v medinstitucionalnem pro-
storu vpeljuje tudi moznost, da nominalni vodje timov postanejo tudi
najbolj navadni ¢lani, kar omogoca, kot nas uci sociometrijska teorija
skupinske dinamike (Flaker, 20022b, str. 50-52), ve¢jo demokratic-

nost delovanja tima — tudi zaradi tega, da imajo sicer bolj pomembni,
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izkuSeni ¢lani tima manj moznosti, da med seboj razvijejo rivalska
razmerja. To je tudi moc¢an argument za sodelovanje uporabnikov,
ki so poleg eksistencialne, vitalne zainteresiranosti navadni ljudje v
primerjavi s strokovnjaki.

Tekoci trak ali obrtniska delavnica

Sodobne institucije, kot jih poznamo, so nastale v ¢asu industriali-
zacije. Temu primerna je organizacija dela — tayloristi¢na. Clovek je
predmet, ki ga posamezni sektorji, vsak po svoje, obdelajo do kon¢-
nega rezultata. Medtem ko so tovarne in uradi naprave, ki delov-
no silo zajemajo in izrabijo za proizvodnjo, so tovarne »izdelovanja«
delovne sile (Ili¢, 2023), se pravi bolnisnice, zapori ipd. namenjeni
za njeno popravljanje (Scull, 1977; Jankovi¢ in Pesi¢, str. 17), social-
ne ustanove pa predvsem skladis¢a odvecne oz. motece delovne sile
(Scull, 1993, str. 370-374; Flaker, 2017, str. 154-155). V njih je funk-
ciji analogen tudi »proizvodni« proces. V njih je glavno, da ustanova
predmet-cloveka sprejme. Potem ga varno spravi, vodi njegov karton,
da se ne bi izgubil, in da ga lahko vrnejo, ¢e ga bo kdo potreboval.
Prav zadnje pa je priloznost dezinstitucionalizacije.

V namen tayloristi¢nega prijema »po tekofem traku« morajo
Cloveka razstaviti na dele, ki jih posamezna stroka obdeluje. Timsko
delo v institucijah pa ni nadin, kako bi ga spet sestavili (kar bi imelo
smisla), temvec je nacin, kako si ga razdeliti oz. razdeliti kompetence
za ravnanje s Clovekom-predmetom. Pri obravnavnih ustanovah v
skupnosti (centri za socialno delo, psihiatri¢ni dispanzerji, svetovalni
centriipd.) gre tudiza nalrtovanje in usklajevanje poteka posameznih
operacij, kar je v ustanovah za »skladis¢enje« skoraj nepomembno —
tu gre predvsem za delitev kompetenc nad telesi stanovalcev, ki jih
potem posamezne enote samodejno obravnavajo.

Tudi timi v skupnosti se tezko odrecejo oz. izognejo taksnemu
tekoCemu traku ¢loveske usode. Na drugi strani pa ¢loveskega telesa
ne morejo totalno zajeti, si ga prilastiti ali sposoditi. Vsaj delcek casa
je Clovek tudi drugje. Totalna ustanova s totaliziranim prostorom
izprazni vsakdanjo dimenzijo ¢asa (Zavirsek, 1991). Cas ostane pred
njenimi vrati, za vojake, zapornike in tudi bolnike v somatskih bolni-
$nicah, je glavni Cas tisti, ki preostane do odpusta. V socialnih usta-
novah tudi ta Cas izgine. Zato je v procesu preobrazbe pomemben
nacrt Casovne dinamike praznjenja ustanove oz. preselitev v skupnost
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(Skupne evropske smernice, 2021, str. 67, 76; Rafaeli¢ in Flaker, 2021,
str. 251-256). Tako stanovalci in osebje dobijo ¢as, rok, v katerem se
bo njihovo Zivljenje spremenilo. Casovni mejniki so pripomocek, da
Cas zacne teci, da postane dinamicen in usmerjen.

Da bi se timi res preobrazili v skupnostne time, se morajo od-
re¢i timskemu delu kot nacinu delitve uporabnikovega ¢asa, morajo
¢as vrniti uporabnikom. To storijo, denimo, z osebnim nacrtovanjem, s
poudarkom na storitvenem ustvarjalnem modelu (o tem ve¢ v nadalje-
vanju). Ko uporabnik postane naro¢nik storitev, za¢ne v vedji meri up-
ravljati oz. razpolagati s svojimi ¢asom. Ustvarjalni paradoks je v tem,
da Ceprav je zdaj osebje tima in njihov ¢as na voljo uporabniku, z vra-
¢anjem Casa uporabniku tim pridobi ve¢ Casa zase in za skupnost. Ko
se storitev odkrene od prostora (institucije), je ¢as, ki ga osebje uporabi
za vzdrzevanje prostora (conska obramba), na voljo za druge stvari.

Dober osebni naért je prihranek ¢asa za osebje. Ne le zaradi bolj
ucinkovite delitve dela, temve¢ tudi glede zadovoljstva uporabnika.
Kot proaktivno orodje osebni naért zmanjsa koli¢ino reakcij (pritozb,
te¢narjenja, burnih reakcij ipd.) tako uporabnika kakor tudi okolja.
Ko smo v Hrastovcu zaleli z osebnim nacrtovanjem, so nacrtovalci
sprva imeli obcutek, da za to novo nalogo nimajo ¢asa, saj so Se vedno
morali opraviti vse tisto, kar so morali tudi prej. Sele ko so spoznali,
da jim nacrt prihrani ¢as, da jim omogoca bolj$o organizacijo dela, saj
so zdaj vedeli, kaj uporabniki potrebujejo — boljse je bilo tudi vzdusje
na enoti, saj so uporabniki bili zadovoljni, celo veseli ob uresniceva-
nju ciljev, zato je bilo tudi manj zapletov, sporov in pogajanj z njimi
- so nasli tudi ¢as za nalrtovanje, ki je postalo njihova pragmati¢na
prioriteta (ve¢ o tem v Flaker in Rafaeli¢, 2023, str. 229-231).

Tim ni ve¢ koles¢ek v industrijski masineriji ustanove, je avtono-
mna in ustvarjalna obrtniska (ali celo umetniska) delavnica. Po-
men tima kot skupine je, da ustvari ve¢ in boljsih idej, da skupaj
z uporabniki in skupnostjo izumi nove resitve, ureditve in nacine
soZitja — za uporabnika, za skupnost in zase. To je smotrna uporaba
osvobojenega (ne prihranjenega!) Casa, ki nastane z izhodom iz to-
talne ustanove — ustvarjanje novega znanja, novih virov in sredstev,
ki so na voljo vsem.
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Podaljski dominantne ideologije ali avtonomne stroke

Vsaka ustanova ima na deklarativni ravni svojo dominantno ideolo-
gijo. V bolni$nicah je to medicina, v zaporih kazensko popravljalna
ideologija, v vzgojnih ustanovah pedagogija, v socialnih pa naj bilo —
socialno delo.

Pogojnik moramo uporabiti, ker ni povsem tako. CCpraV delu-
jejo v socialnem varstvu, je vodilna ideologija pogosto medicinska
ali zdravstvena, véasih pedagoska. Razlogov za to je ve. Te ustanove
so oblikovali, ko so nastajale po zgledu bolni$nic, vodilno osebje je
pogosto bilo zdravstveno, ¢e ne medicinsko. Socialno varstvo, ki je
sektorski okvir teh ustanov, tudi ni po stroki tako homogeno, kot
so drugi sektorji in je glede na druge sektorje subsidiarno — s tem
pa tudi pomozno oz. je podaljsek za druge sektorje. Razlog pa je
tudi v tem, da je »socialni model« v jedru antiinstitucionalen, torej
v nasprotju s samim pojmom in pojavom institucije. Socialni model
pravzaprav terja dezinstitucionalizacijo. V tej smeri smo tudi (deduk-
tivno) zastavili v Hrastovcu:

V socialnem varstvu mora imeti prednost socia/ni model. Ustano-
vo naj torej vodijo socialni delavci in naj deluje po nacelih in z meto-
dami socialnega dela. To pa pomeni krepitev uporabnikov in premik
v skupnost — socializacijo oskrbe. To je omogocilo zanikanje predpo-
stavk medicinskega in zdravstvenega modela in deblokado ne samo
socialnega dela, ampak strokovnega dela nasploh.

Vse druge stroke, ki delujejo v teh ustanovah, so po definiciji v
okviru tako zaznamovane ustanove pomozne stroke. Na papirju to ni
tezava — stroke se dobro ujemajo in dopolnjujejo. V bolni$nici zdravlje-
nje vodi zdravnica, sestre omogocajo nego, fizioterapevtka vodi rehabi-
litacijo, psihologinja po potrebi opravi teste in je na voljo za psiholosko
svetovanje, socialna delavka naredi »socialno anamnezo« (zelo zastarel
in medicinsko obarvan izraz) in ureja civilne zadeve zunaj in pri od-
pustu itn. Potreba po takem dopolnjevanju izhaja prav iz reduktivnosti
medicinskega (ali kak$nega drugega tovrstnega) modela. Clovek ni
samo njegova bolezen, je tudi vse kaj drugega (kar vpliva tudi na razvoj
bolezni®). Ceprav je dominantna, stroka, ki obvladuje neko ustanovo,
vsaj na deklarativni ravni potrebuje svoja dopolnila oz. svoje podaljske.

Biti podaljsek neke stroke za vecino strokovnjakov ni problem,
za tiste stroke, ki nimajo svojega institucionalnega hrama, npr.

3 To je luping, ki vrne komplementarne stroke v naro¢je dominantne.
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psihologijo, je to celo usoda. Problem nastane, ko spoznajo, da v to-
talni ustanovi preprosto ne morejo opravljati svojega dela (Goffman,
2019, str. 93 in 94), da nad njihovim predvidenim strokovnim de-
lom prevladajo institucionalni dispozitivi. Dejanska funkcija totalne
ustanove je namre¢ zajemanje, obvladovanje in discipliniranje pre-
bivalstva. Temu je namenjen tudi njen ustroj; vsak dogodek, vsakega
dejanja v ustanovi ne moremo brati drugace kakor v matrici njene-
ga delovanja — toge meje med »zunaj« in »znotraj«, sistema oddel-
kov, privilegijev in kazni, ustreznega in neustreznega vedenja itn. Ta
oznacitvena nadrejenost institucionalnega aparata onemogoca res-
ni¢no strokovno delo kateri koli stroki, pravzaprav tudi tisti, ki v neki
ustanovi prevladuje.

Prehod v skupnost, preobrazba timov v resni¢ne skupnostne
sluzbe, oz. ¢e nove sluzbe niso le podaljsek institucij,* omogoca afir-
macijo strokovnega dela. Ko, denimo, delovna terapija preneha biti
privilegij (premor od Zivljenja na oddelku, vir dodatnih cigaret), se
delovni terapevt lahko posveti resni¢nim vprasanjem, kako kar naj-
bolj aktivirati uporabnika, mu omogo¢iti zasluzek ali pa delo, ki ga
ima rad, ki mu prinasa zadovoljstvo. Ko psiholog ni ve¢ instanca, ki
jo mora stanovalec obiskovati zaradi storjenih prestopkov, se lahko
zalneta zares pogovarjati o njegovih stiskah, in ko stiske niso ve¢ v
prvi vrsti posledica izolacije v ustanovi, lahko za¢neta resevati resnic-
ne medosebne zaplete — s sosedi, sorodniki ipd.

Skupnostni timi imajo moznost, da postanejo prizorisce izrazanje
razli¢nih pogledov in ustvarjanja integriranih odzivov, v katerih ne bo
prevladovala ta ali ona stroka. Ne gre za kompromisne resitve, temvec¢
za precenje ve¢ ravni hkrati, preskusanje, kako neka zadeva deluje v
razli¢nih poljih, v katerih delujejo posamezne stroke, $e bolj pa, kako
deluje na razli¢nih ravneh delovanja — na ravni Zivljenjskega sveta,
mo¢i, metode, organizacije itn. (za pojem transverzalnosti ¢ Guattari,
1984; za transverzalnost v socialnem delu pa Flaker@Boj za, 2012, str.
65-66; Flaker, 2024, str. 32-34). Gre za ugotavljanje u¢inkov enega

polja na drugo, za odzvanjanje dogodkov ene ravni na drugi. Gre za

4 Kot nas udijo izkusnje dosedanje, nedokoncane dezinstitucionalizacije, se alter-
native zlahka sprevriejo v le dopolnilo institucijam. Ce ustanavljanje centrov za
dusevno zdravje ne bo spremljala dosledna izpraznitev dusevnih bolni$nic in po-
sebnih zavodov, bo njihova usoda kmalu ta, da bodo le izpostave bolnisni¢ne psi-
hiatrije, od dosedanjih psihiatri¢nih dispanzerjev se bodo najbrz razlikovale le po
vedji intenzivnosti in zmoznosti vecje penetracije v skupnostno tkivo.
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panoramski pogled, ki pa je zasidran v Zivljenjskem svetu udelezen-
cev. Delo tima v ustanovi (ob fragmentaciji) integrira institucionalni
okvir, delo pre¢no delujocega tima pa naj usmerja in mu daje dosle-
dnost predvsem kot izhodi$¢na tocka uporabnik; ¢e pa gre za kolek-
tivne zadeve, pa skupnost. Zato mora tim, kakor nacrtovalec v zacetku
osebnega nacrtovanja spoznava ¢loveka, spoznavati in poznati skup-

nost (Stimson, Fitch in Rhodes, 1998; Flaker idr., 2019).

Popravljanje ali ustvarjanje

Medicinski model temelji na modelu popravljanja, je razlicica
popravljalnega storitvenega modela (Goffman, 2019, str. 309-314).
Izhodis¢na predpostavka tega modela je, da gre za stvar, ki jo je mo-
goce popraviti, za zaprt sistem, mehanizem, ki deluje razmeroma av-
tonomno od drugih sistemov in lahko lo¢eno od drugih sistemov po
njem brkljamo, ga popravimo (v danadnjem Casu najpogosteje zame-
njamo pokvarjen del) (idid., str. 315-324). 1z tega tudi sledi, da gre za
predmet, ki je sicer v lasti nekoga, a ga lahko za¢asno odda v oskrbo
strokovnjaka. A ¢lovek je »odprt sistems, in tudi ¢e ga kdaj pojmuje-
mo kot predmet, stvar, ne more pustiti svojega telesa pri strokovnjaku
in med popravilom iti na kavo. Ko gre za ¢loveka, skupino ljudi ali
skupnost, organizacijo, je delovanje (»brkljanje po sistemu«) nujno
povezano z drugimi ljudmi in sistemi (bolje re¢i ureditvah), v katerih
delujejo. Demenca je, denimo, okvara, ki jo lociramo v mozganih, a
se izraza v medcloveskih interakcijah. Cloveka samega ne bo motilo
npr., da je nekoga pozabil (morda je zaradi tega celo zadovoljen),
zmotilo pa bo izmenjavo s tem ¢lovekom — ki bi se ga sicer gotovo
moral spomniti. Delo z ljudmi torej veleva timsko delo. Vanj je po
defaultu vklju¢en uporabnik storitve — pa ne le kot pritoznik, temve¢
tudi kot dejavni sodelavec. Ker pa gre za njegovo delovanje skupaj z
drugimi, se mora v delovanje vkljuciti (vsaj posredno) ve¢ ljudi — tis-
tih, ki jih zadeva neko polje interakcije, ki ga ¢lovek hoce spremeniti
(so situacijski ali designirani izvedenci za to) in ki se morajo med
seboj uskladiti.

Velik trud, ki ga je socialno delo vlozilo v ustvarjanje modela
popravljanja odprtih sistemov (npr. Lissi, 1990), kot kaze, ni do-
volj. Treba je zamenjati model — od popravljanja k omogocanju,
ustvarjanju. Goffman (2019, str. 309-324) v zaletku eseja o medi-
cinskem modelu omeni razliko med popravljanjem in izdelovanjem
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in ustvarjanjem, a v nadaljevanju razpravlja le o popravljalni razlicici
storitvenega modela. Smoter socialnega dela ni popravljanje ljudi (da
bi zadostili nekemu abstraktnemu idealu ¢loveka, kakrsen naj bi bil),
je omogocanje, da bolje Zivijo — in da kaj je »bolje«, presodijo sami
(Flaker, 2024, str. 16, 28-29). Socialni model (Oliver, 1990), ki sicer
lahko povzema tudi model popravljanja, a ga tudi nadomes¢a, je mo-

del omogocanja. Je omogocanje, da ¢lovek bolje Zivi, da lahko, tako
kot vsi, odlo¢a o svojem zivljenju, je tudi model, utemeljen na ¢loves-
kih pravicah (ne samo potrebah). Omogocanje je smoter (alternativa
popravljanju) socialnega modela, ta pa mora imeti podlago v ustvar-
jalnem nacinu delovanja tima.’

Neko¢ smo imeli sestanek tima v neki nevladni organizaciji, ki je
imel namen ustvariti moznosti za prehod v skupnost. Slo je za ot-
roka, starega priblizno trinajst let, ki je takrat Zivel v neki zdravstve-
no-socialni ustanovi. Imel je tezave z ledvicami in bil odvisen od
dialize. Starsi so bili revni, Ziveli so v razmerah, v katere se njihov
sin ne bi mogel vrniti. Dolgotrajna bolezen, Zivljenje v ustanovi, lo-
Cenost od vsakdanjega Zivljenja, obi¢ajnih ritmov najstniskega Ziv-
lienja, so mu povzrocale tudi Custvene in »vedenjske« tezave. Zelel si
je zapustiti zavod, Ziveti kot njegovi vrstniki (hoditi v navadno $olo,
se druziti, obiskovati prireditve ipd.). Taksna sta bili tudi mnenje in
usmerjenost strokovnjakov, ki so ga podpirali.

Nobena od resitev, ki so bile Ze na voljo, ni zmogla uresniciti
zadanega cilja preselitve. Kot receno, domov se ni mogel vrniti, na
voljo ni bilo vira sredstev, ki bi tam situacijo toliko izboljsale, da bi
se lahko vrnil. V stanovanjsko skupino ali v rejnistvo se ne bi mogel
vkljuciti, saj te oblike oskrbe oz. namestitve ne omogocajo zdra-
vstvene oskrbe. Lahko bi mu priskrbeli prostovoljca, a to ne bilo
dovolj.

Situacijo slepe ulice, v kateri smo se znasli, smo presegli tako,
da smo namesto beganja od ene nemogoce resitve do druge, iz vseh
resitev sestavili seznam vseh moznih, pa tudi nemogocih resitev. Na
nacin »brainstorminga« smo dodajali $e druge, ki niso bile na voljo,
ali na katere se prej nismo spomnili, ker so se nam »na prvo Zogo«

5

Ve o ustvarjalnosti v timskem delu v poglavju Kustec.
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zdele nemogoce, neizvedljive. Da bi Zivel samostojno, je bil na pri-
mer premlad. Patronazna sluzba sama zase bi bila premalo ipd.

Tako neobvezno in spro§eno nastevanje je omogocilo dvoje. Iz
cone nemogocega smo se premestili v cono moznega. Iz posame-
znih resitev, ki same zase niso zadoscale, smo sestavili paket, ki bi
lahko omogo¢il preselitev. Zivel naj bi v stanovanjski skupini, hodil
v navadno $olo. Med sosolci naj bi nasli prostovoljce, ki bi mu po-
magali vkljuevati se v kolektiv in nadomestiti zamujeno. Iz otroske
bolnisnice bi nekdo spremljal njegovo zdravstveno stanje. Kot po-
mo¢niki naj bi se vklju¢ili tudi starsi.®

Primer ne potrjuje le notori¢nega dejstva, da vnaprej pripravljene
storitve, programi, pogosto ne morejo uresniciti namena, ki ga ima-
mo; da moramo storitve ustvarjati po meri ¢loveka oz. programe in
sredstva prilagajati po tej meri. Govori nam tudi, da gre pri odgovo-
rih na kompleksnejse tezZave vedno za enkratne sestave ali sestavljan-
ke (puzzle), ki jih utemeljujejo Zelje in zgodba uporabnika. Govori
nam o tem, kako sta v timu nujni ustvarjalno vzdusje in usmerjenost.
In ne nazadnje, da je prav tim lahko spodbuda za ustvarjalnost — saj
»vec glav vec ve«.

Hevristi¢na drza

Tudi ko ne gre za sestavljanje paketa odgovorov na specificne stike
posameznika (osebno nacrtovanje ipd.), oz. ko gre za razresevanje
organizacijskih zapletov ali ukvarjanje s posebno in konkretno situa-
cijo v neki enoti, se jih mora pristojni tim lotiti ustvarjalno — Se ve¢ —
hevristi¢no. Ne sme se zadovoljiti z vnaprej izgotovljenimi resitvami,
situacijo raziskati, »stopiti na Zogo«, »jo umiriti« in omogo¢iti, da se
ideje medijo in izoblikujejo v nove, v¢asih presenetljive resitve.
Prave, ustrezne resitve namre¢ ne nastajajo v abstraktnem, res-
ni¢nemu svetu nadrejenemu svetu idej, temvec jih je treba izlusciti

6  Na tem timskem sestanku uporabnik (na Zalost) ni bil navzo¢ — & bi bil, bi po
vsej verjetnosti ustvarjalnost bila Se vedja. Tim je sklicala nacrtovalka zato, da bi
resila zagato, v kateri se je znasla. Torej je bila ona uporabnica tima, tim pa imel
konzultantsko funkcijo oz. namen. Seveda je o tem sestanku uporabnika seznanila
in mu o njem (z veseljem) porocala.
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iz stvarnosti tima. Razvojnemu timu, ki vodi preobrazbo zavoda, se
lahko npr. zazdi, da nara$¢ajo¢ problem pitja in uzivanja drugih opoj-
nih substanc, naras¢ajocega stevila sprejetih stanovalcev s tako tezavo
re§i z ustanovitvijo posebne enote zanje, vendar pa poizvedovanje,
kako ljudje s tak$nimi tezavami Zivijo na navadnih oddelkih, v raz-
liénih strukturah, ki jih zavod v preobrazbi vzdrzuje, lahko pokaze,
da se tako stanovalci kot osebje, ki z njimi dela, ustrezno znajdejo na
Stevilne, ¢loveku in situaciji prilagojene nacine. Poglobljen in kriticen
razmislek pa lahko predvidi, da koncentracija ljudi s taksnimi nava-
dami in inklinacijami lahko ustvari Zari§¢e subkulture pitja, trgovanja
s substancami — tempirano bombo, ki lahko vsak ¢as eksplodira (Fla-
ker in Rafaeli¢, 2023, str. 224-225).

Ze samo (hevristicno) snemanije situacije lahko v situaciji »umiri
zogo«. Ustvarjanje nereda na enoti v ¢asu odhajanja spat lahko kar
kli¢e po represivnih, omejitvenih ukrepih (zaklepanje vrat), a Ze samo
snemanje, usmerjena pozornost situacijo pomiri oz. razresi (Flaker in
Rafaeli¢, 2023, str. 222-224).

Prav tim ustvarja okolje, v katerem se ideje lahko medijo (e naj
bodo dejavne in produktivne). Zamisli, ki si jih izposodimo iz »knji-
zZnice« abstraktnih idej, nas v prvem hipu lahko povsem zadovoljijo.
Resni¢ne ideje — tiste, ki izhajajo iz resni¢nosti in ki lahko resni¢no
odgovorijo na tezave, ki jih ho¢emo resiti, tudi pridejo nenadoma ali
nepric¢akovano (prav nepri¢akovanost jih utemeljuje), potrebujejo pa
Cas gestacije (nose¢nosti) in inkubacije. Izhajajo iz spoznavanja stvar-
nosti, stika z njo, potekati mora miselni proces (na ravni skupine), da
nas na koncu preseneti — »Hevrekal«

Cona ali presing

Razliko med institucionalnimi prijemi in skupnostnim pristopom
pogosto ponazorimo s prispodobo iz §porta. Skupnostni pristop, Se
zlasti tisti po osebni meri, naj bi imel podoben nacin delovanja, kot
ga poznamo pri presingu — pokrivanju moz na moza, medtem ko
naj bi za institucionalni pristop bilo znacilno pokrivanje prostora,
podobno conski obrambi pri mostvenih, timskih $portih (¢f npr.
Flaker idr., 2008, str. 19-27). Pri tem tim reagira na dogodke, ki se
zgodijo v coni, ki jo postavi, medtem ko pri presingu igralec spremlja
njemu dolo¢enega igralca nasprotnega mostva po vsem igris¢u. Pre-
neseno na podrodje osebnih storitev to pomeni, da timi, ki »igrajo
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consko obrambox, torej timi, ki so institucionalno naravnani, rea-
girajo le takrat, ko uporabnik stopi na njihovo ozemlje, pa naj bo to
fizi¢ni prostor ali tematsko podro¢je neke stroke, sluzbe. Nasprotno
skupnostni delavec deluje tam, kjer ga uporabnik potrebuje, deluje
terensko in svoj nacin dela prilagaja okolju, v katerem se znajde, pa
naj bo to uporabnikov dom, javni prostor, ustanova (Milogevi¢ in
Urh, 2009; Flaker, 2003, str. 55-60; Flaker 2015a, str. 193-211).

Nacin institucionalnega delovanja je ozemeljski, teritorialen,
skupnostnega pa miljejski, okoljski (za razliko med teritorijem in
miljejem ¢f. Deleuze in Guattari, 1988, str. 313-318). Ko smo insti-
tucionalno naravnani, nas zanima tloris, geometrijski prostor, med-
tem ko s skupnostnim, z gibanjem po terenu ustvarjamo hodoloski
prostor, to pa je pravzaprav znalilnost Zivljenjskega prostora (Lewin,
1951, str. 26). Prvi je vnaprej zarisan, je ponavljajoca se matrica, ki
jo lahko veckrat odtisnemo, ki deli prostor po binarnih konstrukei-
jah zunaj-znotraj, norme in odklona, prostorov osebja in prostorov
uporabnikov (vklju¢no s stranis¢i in toaletnim papirjem; ¢f. Flaker in
Rafaeli¢, 2023, str. 120-121, 162). Drugega orise nasa dejavnost, je
proces, sosledje dogodkov in dejanj, ki se v prostoru povezujejo v Crte,
ki orisujejo ravnine in prostor usmerjajo. Gre torej za prostor, ki ga
zaznamujejo tocke zanimanja, tocke postanka, pot, ki jo prehodimo,
in tla, po katerih stopamo (Flaker, 2024, str. 121-123). V ustaljenem
prostoru ustanove tak$ne zvedavosti nimamo in ne moremo imeti. V
njem je Ze vse znano, vse, kar se zgodi, ima Ze pred dogodkom svojo
geometrijsko vrednost — razmerje med sredi$¢em in robovi. Vse, kar
nam je v takem prostoru storiti, je ustrezno se postaviti in izmeriti
razdalje.

Naloga tima v institucionalnem prostoru je torej, da se njego-
vi ¢lani razporedijo po klju¢nih to¢kah geometri¢nega prostora, da
prestreze tako tiste, ki vanj stopajo, kakor one, ki bi utegnili ubezati,
oziroma da jih ven pospremi kot svoje lastne (popravljene) izdelke.
Navznoter pa je vloga tima, da »ureja promets, da zaznava odklonske
dogodke (tiste, ki motijo institucionalni red), da ¢lan tima o njih ob-
ve$ca Clane tima na drugih pozicijah in da se tim uskladi za »enotno
delovanje« (tako, ki ne stori ni¢ drugega kot ponovi institucionalna
razmerja in ideologijo).

Glede na to, da skupnostni timi delujejo na nacin presinga,
pokrivanja uporabnika tam, kjer uporabnik to potrebuje, bi si lah-
ko kdo mislil, da gre za delo s posameznikom in da ne potrebuje
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timskega dela. Vendar pa presing, skupnostno delo odpira prostor
in deluje v brisanem prostoru (pred obrambnimi linijami). Tam je
podpora tovarisev, skupno delo ve¢ udelezencev $e toliko bolj pot-
rebno. To poteka lahko na daljavo, z okrepitvami na terenu (»dvojno
pokrivanje«), ali pa doma, v varni luki, kjer se ¢lani tima periodi¢no
zberejo (izmenjajo informacije, izkusnje in skupaj nalrtujejo nove
plovbe). Skupnostni timi so torej mobilni (tudi takrat, ko so stal-
ni ali ko je stalno njihovo okolje delovanja). Sprehajajo se in se pri
tem povezujejo z drugimi akterji (ve¢ o mobilnih timih je v drugem
poglavju Flakerja). Taksni timi ne odpirajo le prostora, temved so
izjemno odprti za sodelovanje.

Skupnostni timi presegajo prostorske delitve — v tem se vracajo k
izvornem idealu storitvenih poklicev. Pred vzpostavitvijo delavnic (za
popravljanje) so bili popravljalci, brkljavci, cinarji, potujo¢i obrtniki,
ki so hodili od doma do doma, od vasi do vasi in tam zac¢asno ponuja-
1i svoje storitve — ne le krpali lonce, brusili noze, bili so tudi potujoci
pevci (rapsodi, trubadurji), podobarji, pridigarji, celo u¢enjaki. Pre-
nasali so znanje iz kraja v kraj, ga spotoma ¢rpali, dopolnjevali in dali
na uporabo ljudstvu. Bili so nujni kontrapunkt bogatim, a negibnim
zakladnicam znanja v samostanih (Ime roze, Eco, 2006). Danes so
strokovnjaki, ki se sprehajajo v skupnosti, manj prinasalci znanja, so
bolj okrepcevalci lokalnih znanj (Grebenc, 2005), prenasalci metod,
ne pa vsebin, organizatorji, sooblikovalci izraza in potrjevalci njegove
substance. So rapsodi ljudske vsakdanjosti.

O dolocilih timskega dela (sklep)

Zaceli smo z basnijo, ki smo jo preoblikovali v uganko: Zakaj timi
pogosto obstanejo? Odgovore smo iskali v dihotomiji med institucio-
nalnimi in skupnostnimi timi, torej v okviru njihovega delovanja. Z
skrajnima primeroma smo pokazali, da institucionalni timi pogosto
delujejo kot ceremonije ponizanja. Da so nacin, kako uporabniku in
drugim navzocim vsiliti pogled na ¢loveka, ki ga ima sicer ustanova,
da so orodje prilaganja ¢loveka in sodelujocih delovanju ustanove,
njene dominantne ideologije. V primeru, ki smo ga opisali, smo ugo-
tavljali, da je bilo to delo tako usmerjeno in na sreco se je uporab-
nik znagel mimo in proti tezZnjam institucije — Zivljenje je bilo tokrat
mocnej$e od ustanove. Lahko pa bi ga tudi utirilo ne v kariero stro-
kovnjaka, temve¢ v institucionalno kariero, nomadsko potovanje po
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institucijah (Urek, 2017). Na drugi strani smo prikazali na primeru
timske konference, da so lahko timi okrepitveni, da dajo uporabniku
mo¢, a je v ta namen treba uporabnika posebej pripraviti, mu dati (z
osebnim naértom) pogodbeno mo¢, glavno besedo. V tem primeru so
timski sestanki lahko proslave napredovanja.

Potem ko smo vzpostavili to dihotomijo, smo institucionalne in
skupnostne time primerjali po ve¢ znacilnostih. Nastejemo in razlike
na kratko oznacimo v razpredelnici 1.

Preglednica 1:
Razlike med institucionalnimi in skupnostnimi timi

Institucionalni timi Skupnostni timi
Prostor razdeljen: zunaj-znotraj, oddelki odprti prostor, razpréeno delovanje
Umescenost vzdrZevanje prostora — »cona« osebne storitve in projektno delo —
v prostoru »presing«
Delitev moci hierarhija enakopravnost
Delitev dela industrijska masovna proizvodnja ustvarjalna obrtna delavnica
Model reduktivni (»medicinski«) model transverzalni (»socialni«) model
Smoter popravljanje omogodanje

Iz primerjave lahko sklepamo, da je prostor med pomembne;jsimi do-
lo¢ili timskega dela. Pri tem je prav tako kot umescenost tima v dani
prostor pomembno, kako tim s svojim delovanjem ustvarja prostor.
Institucionalni timi delujejo v prostoru, ki je razdeljen, progast, raz-
slojen in ga kot takega vzdrzujejo. Skupnostni timi ustvarjajo odprt,
gladek prostor, rusijo pregrade, meje, oddelke (ali vsaj i$¢ejo odprti-
ne v vzpostavljenih strukturah). Prav s svojo gibljivostjo ustvarjajo
prostor, ki je hodoloski, ki ima znacilnosti Zivljenjskega prostora, ki
lahko na pomembnih tockah postane skupni prostor akterjev v giba-
nju, medtem ko institucionalni timi tezijo k mirovanju, ohranjanju
razmerij v prostoru in njegovih danih dimenzij. Skupnostni timi za
svoje delovanje potrebujejo podlago, »tla pod nogami« in lokomotor-
ni aparat, mo¢ gibanja, medtem ko institucionalni timi potrebujejo
strukturo, na kateri visijo (od katere so odvisni).

Mo¢ je, kot lahko iz primerjave sklepamo, naslednje dolocilo
timskega dela. Moc¢ je tista intenziteta, ki omogoca, da opravimo
delo, ki inducira sile v polju (Lewin, 1951, str. 29). Mo¢, ki jo ima-
jo institucionalni timi, porajajo, inducirajo sile strukture; ta ustvarja

230



Preobrazba timov in timsko delo v procesu preobrazbe

stacionarne, negibne sile, v tem je antiproduktivna, ohranja stanje,
kot je, in ne ustvarja ni¢ novega. Institucionalni, stacionarni timi ¢r-
pajo svojo mo¢ iz strukture, so od nje odvisni, skupnostni timi pa
morajo, ne glede na mo¢, ki je vanje druzbeno investirana, svojo mo¢,
¢e naj bo produktivna, ustvarjati sami, morajo rusiti kvazistacionar-
na ravnotezja (Lewin, 1951, str. 202-204), sile, ki so v njih skrite,
osvoboditi in jih uporabiti v svoj namen. Mo¢ skupnostnih timov je
dinami¢na, nastaja na vmesniku med timom in njegovim okoljem
(Flaker, 2022b, str. 55-58, 92-93).

Namen timov dolo¢a na eni strani njihova ideologija, model,
po katerem uravnavajo svoje delovanje. Pravzaprav smo ugotavljali,
da institucionalni timi nimajo svojega lastnega, konkretnega in de-
janskega namena, nimajo Zelje. Imajo le (najveckrat nereflektirano)
funkcijo — niso usmerjeni. Model omogocanja pa pravzaprav temelji
na namenu, je teleoloski — vendar v tem singularen, edinstven, saj
ga poganjajo Zzelje, cilji, prioritete uporabnika, ¢lana tima z najmanj
druzbene moci. Delovanje vsakega tima na sploh usmerjajo tudi bolj
splosne vrednote. Institucionalne time na deduktiven nacin usmerja-
jo postulati aksiomatike, ki jo neka ustanova pooseblja oz. vzdrzuje,
medtem ko skupnostne time usmerjajo eti¢ni imperativi clovekove
avtonomije, proste volje, na drugi strani pa neizklju¢evanja (Flaker,
2015b) in solidarnosti. Pa tudi imperativi resni¢nosti, pa naj to razu-
memo kot avtenti¢nosti, resni¢nosti med¢loveskih srecanj ali ustvar-
janja ciljev iz realnih protislovij in napetosti v Zivljenjskem svetu
(Basaglia, 1975; Flaker, 2024, str. 27). Socialni model, v nasprotju
z medicinskim, ni nikoli dovr$en ali vnaprej dan kot pozitiven pro-
gram. Dana je njegova polemic¢nost do reduktivnih modelov, usmeri-
tev pa je vedno rezultanta sil v polju, le deloma usmerjena oz. podprta
z vrednotami socialnega modela.

Slog, s katerim se timsko delo izrazi, torej oblikuje prostor, v ka-
terem se dogaja in ki ga tim ustvarja, mo¢, ki jo ima oz. jo mora najti,
in ideologija modeliranja, po katerem poteka.

Pri tem je prostor substanca — podstat, podlaga, na kateri tim-
sko delo poteka, sredstvo stvarnega obstoja in delovanja tima. Model
daje timskemu delu obliko in tudi smer. Mo¢ pa je predikatno do-
lo¢ilo, ki delo sploh omogoca. Gre torej za kakovosti, lastnosti, pri
mo&i deloma tudi za intenziteto. Ce je prostor substanca timskega
dela, se moc¢ z interakcijami v njem na eni strani poraja, je odvod de-
janj ali dogodkov v prostoru, hkrati pa tudi induktor tega dogajanja,
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Slika 1:
Dolocila timskega dela

model,

ideologija

timsko
delo

njihov integral. Je njegova vsebina. Prostor modelu zagotavlja snov,
na katero se veze, predmeti, ki sile privlacijo, pa splo$no intenco mo-
dela uresnicujejo. Modeli so izraz delovanja tima. Mo¢ omogoca ta
izraz, omogoca uresnicevanje ciljev in namenov.

Ceprav bi lahko s tem izrekom koncali naso razpravo, ji mo-
ramo dodati $e nekaj kvalifikacij, ki nam bodo pomagale odgovo-
riti na zastavljeno uganko. Rdeca nit, klju¢na beseda (v naslovnem
stolpcu razpredelnice) povzemanja razlik med institucionalnimi in
skupnostnimi timi, je bila delitev — delitev dela, delitev moc¢i in de-
litev prostora. Pripomniti je treba, da je »delitev« najbrz operacija, ki
je znacilna za institucionalni model timskega dela (»deli in vladajl«).
Lastnost skupnostnih timov pa je bolj mnoZenje — skupnostni timi
delujejo in ustvarjajo mnogotere prostore, mnozijo sodelavce in nji-
hove sposobnosti (pa tudi pristojnosti) opravljati neko delo, pomno-
Zijo pa tudi mo¢ tima, predvsem pa uporabnika.

Na koncu je pomembno ugotoviti, da smo razpravo utemeljili na
dihotomiji, in sicer dihotomiji idealnih tipov. To nam je pomagalo
izkristalizirati razpravo, pojme, ki nam pri timskem delu lahko po-
magajo. Hkrati pa idealnotipska obravnava pomeni, da v resnici timi
delujejo na nacin mesanih rezimov, da se v njihovem delu mesajo
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znacilnosti obeh idealnih tipov. Pomembno opozorilo je, da timi,
ki sicer ne delujejo v totalnih ustavah, lahko uporabljajo prijeme, ki
so znacilnost institucionalnih timov. Pogosto tudi timi, ki delujejo
v skupnosti, delijo prostor, postavljajo meje in pregrade med ljud-
mi, njihova dejanja pa umescajo v neke kategorije. Te sicer niso nuj-
no vezane za dejanski, stvarni prostor, vendar pa v virtualni prostor
prostorske delitve preslikavajo, Se ve¢, s povratno zanko urejajo tudi
konkretne prostore, ki v svojem poreklu niso institucionalni. Prav
tako se tudi skupnostni timi umes¢ajo v sicerSnjo (navadno hierar-
hi¢no in fragmentarno) druzbeno delitev dela in potrebujejo veliko
lastne moci, da jo presezejo in karte na novo premesajo. Prav tako
niso imuni na to, da vnaprej pripidejo temu ali onemu ¢lanu manj
moci, manj zmoznosti delovati v skupnem zZivljenjskem prostoru.
Tako kot institucionalni timi lahko postanejo arena iger modi, boja
za prevlado (Flaker, 1997, str. 5-6).

Opisani dihotomiji manjka prav tretji element, ki dihotomijo
preci — preobrazba ustanov v skupnostne sluzbe. To je namre¢ pre-
mik, ki vsebuje sintezo (sicer disjunktivno) obeh nacinov delovanja
timov. Lahko bi rekli, da imajo tudi institucionalni timi samo zaradi
tega, ker so timi, v sebi tudi zametek skupnostnega tima, preseganja
omejitev ustanov, imajo moznost postati njen nasprotni pol. Ce je
ustanova v procesu preobrazbe, je to e toliko bolj ocitno in navzoce.
Timi v preobrazbi morajo biti polemi¢ni z ureditvami ustanove, do
samoumevnosti v ustanovi morajo biti kriti¢ni, jih presprasevati in
iskati alternative ustaljenim nacinom dela. Nacrtovati morajo tudi
svojo preselitev v skupnost, odpirati prostor v ustanovi in prodira-
ti skozi prostore zunaj nje. Ta nasprotja, ta boj je tudi dota, ki jo
sabo prinesejo v skupnost. Podlaga skupnostih timov ni samo nji-
hova fizicna umescenost v skupnost, temve¢ tudi premik vanjo — beg
iz institucije — ustaljenega prostora, fiksnih razmerij in skladi$¢enja
ljudi. Njihov premik prav s pomocjo timskega dela spremlja nastaja-
nje novih skupnosti. Nujen sklep je, da so skupnostni timi posledica
preobrazbe institucionalnih, da venomer iz njih nastajajo, pa tudi ce
jih na novo vzpostavimo. Skupnostni timi morajo vedno imeti tudi
antiinstitucionano noto, biti polemicni do ponovnega vznikanja in-
stitucionalnega modela.

Ce izraz tim izhaja iz starogermanskega poimenovanje Zivalske
vprege, imamo glede na etimolosko metaforo time lahko za obliko
jarma, za nacin, kako delavce vpreci v neko delo. Da ne bi tim obtical
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v blatu, je klju¢no to, kdo nas vpreze in dolo¢i smer. Funkcija institu-
cionalnih timov je, da obticijo, skupnostnih, da se zorganizirajo tako,
da se bo voz premaknil. V sedezu voznika institucionalnih timov je
direktor (ali ministrstvo, ki z njim upravlja), skupnostne time vodi
(in priganja) uporabnik. Drugo ime za tim, ki je v veljavi v romansko
govorecih dezelah, je ekipa. Izvor tega izraza ponuja druga¢no me-
taforo. Ekipa je namre¢ ladijska oprema, ekipirati ladjo pomeni, da
jo opremimo z zalogami, pripomocki, predvsem pa z mostvom (ship,
skipper — equipper, equipe). Tim med drugim oblikuje spoznanje, da
smo na isti ladji, da je obala dale¢, da se moramo spopasti z valovi ali
pa prenesti zatisje, da jo moramo pravilno usmeriti, da pridemo do
zelene luke.

Mirno morje in dober ..., vam Zeli vas Miki Maus

(Lacni Franz)
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