Om at forebygge samarbejdsvanskeligheder - anvendt filosofi -
af Mogens Lillegr, 1994

Hvis man bringer en reekke forskellige faggrupper sammen, og forventer at de skal samarbejde, hvad
sker der sa? Ja, der sker formentlig dette, at en del af faggrupperne tavst, dvs. relativt smertefrit vil
sgge sammen og fa et smidigt samarbejde til at fungere, nemlig dem der i forvejen ligner hinanden,
dvs. deler verdiset og forstaelsesramme i tilstreekkeligt omfang. Det ville kunne ske ved, at en
identitetssterk faggruppe placerer sig som forbillede, som de beslegtede, men svagere faggrupper
efterligner pa centrale punkter. Den sterke gruppes kultur bliver den felles referenceramme, som de
gvrige kulturer mgder hinanden igennem. De svagere kulturer behgver altsa ikke selv have mange
ligheder indbyrdes, hvis de blot ligner den sterke kultur tilstreekkeligt pa centrale omrader. Men
muligvis vil der vaere flere identitetssteerke faggrupper, der konkurrerer om pladsen som forbillede.
Hurtigt vil der i sa fald opsta samarbejdsvanskeligheder mellem disse grupperinger. Det er bla. dette
problem, man star over for, nar man gnsker at gennemfgre en fusion af to eller flere institutioner eller
virksomheder med forskellige arbejdskulturer. Temaet for denne artikel er dette samarbejdsproblem
samt (lidt habefuldt) via et par eksempler at antyde i hvilken forstand filosofisk refleksion kan bidrage
til at oplgse den type problem.

Jeg har som konsulent medvirket i arbejdet med at gennemfgre en fusion af to kommunale in-
stitutioner pa det sociale omrade bestiende af tilsammen 14 forskellige faggrupper, heriblandt
psykologer, sundhedsplejersker, tale-hgrepeedagoger, familievejledere, socialradgivere og
stgttepeedagoger. Formalet var at fremme det tverfaglige samarbejde og derigennem forbedre
kvaliteten af det sociale arbejde. Min opgave bestod i at foregribe mulige samarbejdsvanskeligheder.
Arbejdet bestod derfor i at afdekke skjulte barrierer - arbejdsgange, vaner, holdninger - som kunne
forhindre det frugtbare samarbejde i at opsta. Dette arbejde gik fgrst og fremmest ud pa at afdekke
kilder til misforstaelse. Mit udgangspunkt var, at medarbejdernes situationsforstaelse - faktuelt og
normativt - 1 hgj grad athenger af deres faglige baggrund, dvs. de teoretiske og normative antagelser
og kategorier, de sa at sige oplever verden igennem, ja at disse egentlig konstituerer de konkrete
situationer, de optraeder i, og at denne forstaelse satter sig igennem i deres sprogbrug. Fokus var altsa
pa de faglige objektiveringer, men det blev efterhanden klart, at ogsa personlige stereotyper eller
overidentifikationer spillede en rolle for maden samarbejdet foregik pa, hvad enten det drejede sig om
ledelsen overfor medarbejdere, medarbejderne internt eller medarbejderne overfor institutionens
brugere eller klienter. Arbejdsmetoden bestod primert i at lade de enkelte faggrupper, og siden
egentlige tvaerfaglige grupper, producere skriftligt materiale til mig, pa grundlag af spgrgsmal som jeg
formulerede, og i analyse af det skriftlige materiale.

Hvordan betragtede medarbejderne deres arbejdsplads, da jeg mgdte dem forste gang?
Ledelsen, som bestod af tre personer, blev af medarbejderne karakteriseret som splittet, usikker, svag
og konfliktsky: Dens udmeldinger var uklare; den 'spillede ikke med' eller gav ikke tilstreekkelig
opbakning til de faglige grupper; den var fagligt svag i samspillet med faggrupperne. Desuden
handlede den henover hovedet pa medarbejderne. Der var saledes en klar manglende tillid til ledelsen.
Generelt var den ikke kompetent.

Faggruppernes indbyrdes forhold blev beskrevet som problematisk: Faggrupperne viste ikke
hinanden tilstreekkelig respekt og tillid. De enkelte fagomrader blev ikke betragtet som ligeveerdige.
Mange enkeltpersoner fglte, de blev betragtet som overflgdige i mgdesammenhange; de fglte sig
generelt overset, isoleret eller glemt; andre fglte sig slet ikke velkomne til bestemte mgder; andre igen
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folte sig utrygge. Arbejdsklimaet i det daglige arbejde rapporteredes som preget af stress, usikkerhed
og negativ stemning: Irritation, surhed og utilfredshed. Engagementet var ringe, der var for lidt gejst;
mgdedisciplinen var ikke tilfredsstillende. Generelt manglede der forstaelse mellem arbejdsgrupperne.

Situationen som helhed blev beskrevet som kaotisk uden felles mal: Organisationen bestod
ganske enkelt ikke som en enhed, men som to eller flere konkurrerende traditioner. Flere udtalelser
tydede pa, at det iser drejede sig om en magtkamp mellem to store grupperinger eller kulturer
domineret af henholdsvis psykologgruppen og socialradgivergruppen. Hver iser syntes de to grupper
at fastholde og viderefgre egne traditioner. Samtidig udtrykte samtlige faggrupper og ledelse dog
positiv indstilling til sammenlagningen og det tvaerfaglige samarbejde.

I det fglgende vil jeg beskrive nogle af de barrierer, som forhindrede, at det fleksible samar-
bejde opstod, ogsa selv om indstillingen var den rigtige tveerfaglige. Artiklens fokus er den manglende
tveerfaglighed i praksis.

Barrierer som forhindrer frugtbart samarbejde

Man ma selvfglgelig have erkendt, hvad problemet er og have en fornemmelse for problemets be-
tydning eller alvor, herunder hvilke konsekvenser, det har for fremtiden, hvis ikke det lgses. Pa
arbejdspladsen var der en god forstaelse af, at der var et alvorligt problem: Flere beskrev situationen
som denne, at mange havde oplevet sammenla@gningen som et kulturchok med uklarhed, usikkerhed,
stress og 'kaos' og derfor holdt fast pa hver sin tradition, dvs. fastholdt det kendte, og gjorde tingene
som de altid havde gjort, med det resultat at det gik ud over samarbejdet og den faglige udvikling. Kort
kan det konstateres, at et problem var erkendt, og at det drejede sig om manglende tverfaglighed. Der
var nok faglighed i huset, og ogsa tvarfaglig indstilling, men ingen egentlig tvaerfaglig praksis. Der
blev selvfglgelig samarbejdet, men det var i udpraeget grad 'autonome' enheder, der arbejdede sammen
efter mindste fellesnevner, og den var lille for nogle gruppers vedkommende, dels pa grund af
utrygheden ved situationen, som qua 'kaos' var sa vanskelig handterbar, at den foretrukne model var at
fastholde den velkendte praksis; dels for visse gruppers vedkommende maske ogsa pa grund af en
folelse af fagligt mindrevaerd. Men alle faggrupper havde selvfglgelig bergringspunkter med en eller
flere andre faggrupper, og dagligt udfgrte alle et vist formaliseret samarbejde med enkelte.
Smidigheden og selvfglgeligheden manglede blot.

Det er imidlertid ikke nok at erkende problemet, hvis man ikke har viljen til oprigtigt at sgge
en lgsning. Det er derfor vigtigt at ggre sig sin stilling klar. Tvearfagligt samarbejde har jo bade faglige
og personlige konsekvenser, positive savel som negative. Det kan f.eks. vere decideret ubehageligt,
hvis man ma skifte en god gammel, velprgvet mening ud, som man har haft altid og er fortrolig med,-
eller en ditto vane. Men som navnt udtrykte alle faggrupper vilje til forandring. Dog er det heller ikke
nok at have erkendelsen og viljen, hvis man ikke har modet til tvaerfaglighed. Man ved, vil, men tgr
ikke. En vaesentlig arsag til manglende mod pa arbejdspladsen var manglende tillid, fraver af gensidig
respekt og tryghed personalet imellem. Der var ingen, der skulle have noget 'klinket'. Hvad var arsagen
til fraveeret af tillid, respekt osv? Ja, et tentativt svar var, at den ikke var tilsigtet, men snarere skyldtes
tilbagevendende misforstaelser i samarbejdssituationerne, som gjorde det umuligt at handtere dem
tilfredsstillende. Men hvad var sa arsagen til misforstaelserne? Den viste sig at vere flertydig:

Det er ikke nok at have erkendelsen, viljen og modet, hvis man ikke kan arbejde tvaerfagligt.
Man ved, vil og tgr, men kan ikke. Hvad forhindrer samarbejdet, hvad er arsagen? Den var flere: Dels
en uklar, svag, konfliktsky ledelse (splittet og usikker, ikke-solidarisk eller ikke-loyal med sig selv),
der saede tvivl om arbejdsgrundlaget; dels faggruppernes forskellige sprogbrug, som gav anledning til
misforstaelser: Man mener det samme, men taler forbi hinanden. Men ogsa tilstedeverelsen af en
forskellig opfattelse af, hvad der faktisk sker og skal ske, dvs. fravaret af en fazlles forstaelse, var en
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vigtig arsag: Man siger det samme, men mener og praktiserer noget forskelligt. Maden man i den
enkelte gruppe ggr tingene pa, harmonerer dermed ikke med hensynet til de andre gruppers praksis, pa
trods af der maske foreligger, hvad parterne antager er, klare aftaler. Seerligt disse tre barrierertyper -
ledelsen, sprogbrug og forstaelse - viste sig at vare afggrende for de samarbejdsproblemer, der
dominerede institutionen.

Det mest interessante for denne artikels fokus, som jeg vil koncentrere mig om i det fglgende,
er problemerne med hensyn til sprogbrug og den manglende fzlles forstaelse. Og i denne forbindelse
blev faggrupperne stillet to ambitigse opgaver: Dels at diskutere sig frem til, hvad der skulle vere
arbejdspladsens primare funktion; dels at afklare hvilket menneskesyn, der skulle styre praksis
fremover. Begge opgaver tjente formalet pa éngang at afdakke forskelligheder i sprogbrug,
virkelighedsforstaelse og verdiantagelser og gennem denne klarggring at medvirke til over tid at
opbygge en felles sprogbrug, en fzlles virkelighedsforstaelse og et felles verdigrundlag. Der var altsa
ikke nogen forventning om, at grupperne fremkom med f.eks. et fikst og feerdigt, gyldigt menneskesyn
sadan i Igbet af nogle fa timers gruppearbejde. Derimod var der et hab om at kunne leegge de fgrste
sten til et felles fundament.

Arbejdspladsens primare funktion: Behandling eller forebyggelse?

Spgrgsmalet om arbejdspladsens primere funktion gav anledning til en vis debat, for det viste sig at en
del faggrupper lagde vaegt pa, at primerfunktionen skulle veere behandling, andre faggrupper at den
skulle veere forebyggelse, og andre igen at den bade skulle vare forebyggelse og behandling. Sa der
var god basis for konflikt. Men egentlig oplgste denne konfliktmulighed sig ret hurtigt. Problemet viste
sig nemlig at veere uklarhed med hensyn til, hvad der er forebyggelse og hvad der er behandling; en
uklarhed som fortonede sig efterhanden som det blev klart at der mest var tale om en strid om ord.
Malet for mig blev sa, at fa personalet til sammen at arbejde sig frem til en felles betydning af be-
greberne behandling og forebyggelse.

Sundhedsplejerskerne skelnede mellem tre former for forebyggelse saledes, at forebyggelse
gradvist glider over i behandling. Den fgrste kaldes primerforebyggelse: Det er sundhedsfremme og
skade-, sygdomsmodvirkning; det kunne f.eks. vere sundhedsvejledende samtaler i en familie. Den
anden kaldes sekundarforebyggelse: Det er at hindre eksisterende skaders og sygdommes videre ud-
vikling; det kunne for eksempel vere gennem undersggelse af et barns konkrete tilstand. Den tredje
kaldes tertier forebyggelse eller behandling: Det er at mindske skadens og sygdommens omfang, dvs.
egentlig behandling; det kunne f.eks. ske gennem henvisning til lege, psykolog eller anden sagsbe-
handler. Behandling er der saledes fgrst tale om, nar der foreligger en henvisning. Det interessante er,
at ud fra denne model kan hverken lege, psykolog eller sagsbehandler lave primer- eller sekundaer
forebyggelse. Alligevel mente f.eks. psykologgruppen, at de lavede forebyggelse nar de gennem
samtale sggte at udvide klientens handlemuligheder ved at bibringe denne gget viden og erkendelse.
Dette minder jo om sundhedsplejerskernes primare forebyggelse, som bestod i sundhedsvejledende
samtaler i familien. Men forskellen ligger i at psykologerne ma forholde sig til en klient (via henvis-
ningen), og derfor ifglge sundhedsplejerskerne foretage tertierforebyggelse eller behandling. Mange af
de gvrige faggruppers begreb om forebyggelse, ville faktisk falde under, hvad sundhedsplejerskerne
kalder behandling. Man forebygger mod fejludvikling, og er derfor ngdt til at have et 'tegn' at ga udfra;
man er ngdt til at operere med et ‘problem' og dermed en form for klient'.

Sporgsmalet blev rejst om der overhovedet er et skarpt skel mellem forebyggelse og be-
handling? Noget tyder pa, at det er der ikke: En gruppe mente f.eks., at forebyggelse er at indsette
hjelpe- og stgtteforanstaltninger for at forhindre senere vanskeligheder, som kan kreve besvarlig og
langvarig behandling; mens andre mente, at behandling er en indsats, der tjener at @ndre en uhensigts-
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messig adfeerd eller ... er en pavirkning af problemernes arsag og symptomer for at opna hel eller
delvis forbedring...' Men hvad er den relevante forskel mellem en indsats, der gennem stgtte forsgger
at forhindre senere egentlige vanskeligheder, og en indsats, der forsgger at @ndre en uhensigtsmessig
adferd, og en indsats der gennem pavirkning af problemernes arsag og symptomer vil opna hel eller
delvis forbedring? En gruppe fastslog ligefrem, at der intet skarpt skel er, men man burde kalde tidlig
indsats for forebyggelse, hvad enten den er generel eller specifik: Man gnsker at forhindre, at en
bestemt type skade forekommer, og dette kraever tidlig indgriben. Behandling er pa sin side reparation
af skaden, nar den er sket, dvs. behandling er (for) sen indgriben. Men behandling kan sa igen fore-
bygge mod senere, mere vidtgaende skader.

Man den afggrende forskel pa behandling og forebyggelse beror pa synsvinkel og formal.
Generelt kan man sige, at behandling grundleggende sker i et historisk perspektiv, dvs. interessen
samler sig om fortidige begivenheder, hvis virkninger skal afvaerges i nutiden. Altsa en aktuel, fortidig
arsag til problemer skal udryddes. Forebyggelse er omvendt rettet mod fremtiden, dvs. tager sigte pa at
afverge fremtidige ugnskede begivenheder eller virkninger. Altsa en potentiel arsag til problemer
neutraliseres sa at sige pa forhand. Det er selvfglgelig muligt i en indsats at operere med begge
perspektiver samtidig, saledes at der i en behandling ogsa anlegges et forebyggende perspektiv. Dette
antyder, at hvor vidt der er tale om forebyggelse eller behandling fgrst og fremmest athenger af,
hvilket perspektiv der anlaegges pa personen, der skal have hjalp, dvs. hvad hensigten med foranstalt-
ningen er, eller hvilke forventninger man har til den, hvilke mal man vil opna.

For at runde denne del af sa er konklusionen her, at i og med at faggrupperne tvinges ind i en
refleksion over primarfunktionen sa nar de dels frem til en dybere erkendelse af de forskelligheder
mellem faggrupperne, der skulle overvindes, dels en forstaelse af forebyggelse, som kunne tjene som
et element i en kommende fzlles referenceramme.

Menneskesyn: Skyldig eller uskyldig?

Den anden opgave havde direkte formalet at afdekke dominerende menneskesyn med henblik pa at
formulere et, der var felles. Dette ma selvfglgelig vedrgre bade medarbejdernes interne omgang med
hinanden, og institutionens forhold til sine brugere. Hvilket menneskesyn skal styre henholdsvis den
interne og eksterne praksis? Jeg satte ikke fokus direkte pa menneskesynet, men pa et tema som pa
éngang var relevant for medarbejderne og nyttigt med henblik pa at afdekke deres faktiske
menneskesyn. Jeg lod tveerfaglige arbejdsgrupper diskutere problemet om straffens formal og
begrundelse. Min gennemgang af materialet viste to gennemgaende opfattelser i arbejdsgrupperne, ja
af og til i en og samme person, som kan udtrykkes i fglgende to slogans henholdsvis 'mennesket er
uskyldigt' og 'mennesket er skyldigt'.

I ingen af de to 'menneskesyn' betragtes mennesket som et uath@ngigt, autonomt vasen med
rettigheder og ansvar alene i og for sig selv. Mennesket betragtes derimod som et vesen, der pa godt
og ondt er ét med det feellesskab, som det bidrager til, udtrykker, udfolder og udvikler sig i, athenger
af, spejler og genkender sig selv i, og dannes af. Menneskers liv er forviklede med hinanden.
'Mennesket er uskyldigt'-synspunktet heevder som en konsekvens heraf, at mennesket er et produkt af
sit sociale milj@, og at mennesket ma betragtes som offer, nar det begar kriminalitet. Ingen er forbryder
uden fgrst at vere offer, blev det udtrykt. Forforstaelsen er, at ethvert menneske ggr sit bedste indenfor
de muligheder, det har. Der er ingen ondskab eller ond vilje, men allerhgjst afmagt og opgivenhed der
ender i reaktion. En persons eventuelle darlige handlinger skyldes darlige sociale betingelser; nogen
har gjort en person fortraed, saledes at han forbryder sig. Der bgr derfor tages hensyn til personens bag-
grund og aktuelle virkelighed. Straf skal eksempelvis tage hensyn til de omstendigheder og handlemu-
ligheder i fortid, nutid og fremtid, der udggr personens historie og horisont. Straf bgr derfor bero pa
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Hvor menneskesynet 'mennesket er uskyldigt' saledes understreger mennesket som offer, dvs.
betoner den menneskelige afmagt, sa betoner menneskesynet 'mennesket er skyldigt' modsat, at den
enkelte borger har et medansvar for sig selv, de andre og fellesskabet som helhed. Det er netop fordi
menneskers liv er viklet ind i hinanden, at spgrgsmal om ansvar og medansvar aktualiseres; alle en-
kelthandlinger har konsekvenser for andre; andres handlinger har fglger for mig, mine handlinger har
fglger for andre. Derfor geelder det, at enhver er palagt et ansvar for den anden, selvom ikke alle har et
lige stort ansvar. Den der har styrke til at handtere et ansvar, besidder ansvar; jo stgrre styrke, jo stgrre
ansvar; ingen styrke intet ansvar. Fallesskabet er forpligtet til at sikre, at den der kan magte et ansvar
er ansvarlig, og at hjelpe den enkelte til at patage sig dette ansvar. Den enkelte skal opdrages til at
betragte sig selv som et retssubjekt med visse pligter og rettigheder i et fellesskab. Straffens formal
indgar i denne opgave; straf skal sikre, at forbryderen bliver ansvarsbevidst overfor sig selv og
samfundet. Straf skal derfor bevirke, at forbryderen erkender og forstar forbrydelsens arsager og
virkninger, og at han patager sig ansvaret for bade arsager og konsekvenser. Straf skal blot ses som et
af flere midler til at ggre mennesket bevidst om sit ansvar, dvs. sin skyld. Som sadan skal straf
selvfglgelig tage hensyn til omstendigheder og handlemuligheder i fortid, nutid og fremtid og derfor
bero pa skgn.

Begge synspunkter afviser saledes, at straf skal veere mekanisk gengeldelse, som er blind i
forhold til fglgerne af sanktionen. Princippet om lighed for loven (samme gerning samme straf)
betragtes ikke som ugyldigt, men som irrelevant, fordi omstendigheder og muligheder varierer fra
person til person. I realiteten er der ikke to gerninger, der i relevant forstand er ens. Straf betragtes fgrst
og fremmest som en slags behandling, der sker i et forebyggende perspektiv. Straf skal altsa ikke blot
begrundes historisk, men ogsa anskues i et perspektiv, der omfatter fremtidens muligheder og gnsker.

Begge synspunkter er ligeledes enige om at mene, at afmagt implicerer fraver af ansvar. Men
hvor 'mennesket er uskyldigt' ligefrem synes at anvende forbrydelse eller unormal adferd som
kriterium pa afmagt og dermed fraveer af ansvar, sa betoner 'mennesket er skyldigt, at ikke alle
afvigere er afmegtige,- nogle har et medansvar. Den menneskelige verden ifglge 'mennesket er
uskyldigt' bestar af nogle mennesker, der er et heldigt produkt af deres fortid, og nogle der er et
uheldigt produkt af deres fortid. Sidstna@vnte er dem, der kraver strafsanktion. Og netop afggrelsen, at
der er behov for sanktion, fungerer som kriterium pa deres uheld, deres afmagt og dermed fraveret af
ansvar. Verden ifglge 'mennesket er skyldigt' bestar ligeledes i uheldige og heldige, men gruppen af
uheldige bestar bade af nogle mennesker, der er afmagtige, og nogle der ikke er det. Fgrstnevnte er
ikke ansvarlige, men ma korrigeres pa anden made, f.eks. medicinsk; sidstnevnte er ansvarlige og
derfor kan straf vare relevant sanktion.

Det er selvfglgelig ikke uvasentligt for en stor offentlig arbejdsplads med mange forskellige
faggrupper og mange 'kunder', hvilken synsvinkel der arbejdes efter. Den hjelp der ydes, og de krav
der stilles, vil indimellem tage sig forskelligt ud, alt efter om det er det ene eller det andet synspunkt,
der dominerer. I sin rene udgave vil 'mennesket er uskyldigt' indebere, at ingen klienter (uheldige) har
et medansvar for deres situation, mens 'mennesket er skyldigt' vil betyde, at i hvert fald en del har et
medansvar for deres situation. Og nar det gelder maden, samarbejdet praktiseres pa internt mellem
medarbejderne, sa vil det ligeledes athange af menneskesynet, som bestemmer hvilke krav og forvent-
ninger man med rimelighed kan have til hinanden. Hvis skyld betyder, at de konsekvenser, mine hand-
linger har - gode savel som darlige - er jeg selv ansvarlig for, uanset om virkningen fremkommer di-
rekte eller indirekte via andre personer, og uanset om handlingen er en undladelseshandling, sa er jeg
altid skyldig eller i hvert fald medskyldig. Men dette betyder, at grundleggende er der ingen menne-
sker, der bgr betragtes som helt uskyldige, for det ville veere det samme som at sige, at de intet fore-
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tager sig. Det ville vare at reducere dem til rollebarere eller vaerre endnu,- til ting. Denne indsigt, som
er en fglge af filosofisk refleksion, er ikke uveasentlig for et givent samarbejde. Det er selvfglgelig
lettere at ggre op med den manglende tvarfaglighed, hvis man kan bibringe medarbejderne den falles
forstaelse, at alle er medansvarlige i og med, at alle foretager sig noget, der har konsekvenser for
hinanden. Og is@r ved at fremhave at alle, der undlader at bidrage uden dog direkte at sabotere
processen, ikke derved kan holdes fri for ansvar for den manglende tvarfaglige praksis, fordi
undladelseshandlinger ogsa har konsekvenser.

Visioner for samarbejdet

I Igbet af arbejdet med de mange faggrupper lykkedes det faktisk at formulere visse idealkrav til bade
ledelse og medarbejdere herunder den indstilling medarbejderen skal mgde sine 'kunder' med. Disse
idealkrav synes at svare meget darligt til et menneskesyn, der reducerer kollegaen og klienten til
rollebarer eller ting. Lad mig slutte artiklen med at give et indblik i disse visioner:

Den gode ledelse er indbegrebet af 'know how' eller praktisk visdom. Dens ledestjerne er den
gyldne middelvej, dvs. altid at ramme den svare midte, det optimale som et resultat af alle involverede
personers indsats. Ledelsen er kendetegnet ved, at den kender sig selv, dvs. dens medlemmmer kender
deres egne begrensninger og bruger deres ressourcer og energi rigtigt. De gaber ikke over mere end de
magter; de indlader sig hverken pa for meget eller for lidt; de sgrger for at skaffe sig overblik. Den
gode ledelse besidder saledes en veludviklet dgmmekraft. Den kan skere igennem og treffe en
beslutning uden at ville ggre alle tilfredse, hvis ikke det er muligt eller gavnligt. Den er kendetegnet
ved, at den viser sine medarbejdere en udstrakt tillid til, at de er i stand til at udfylde den arbejds-
funktion, de er sat til; den uddelegerer gerne opgaver til de enkelte faggrupper eller personer. Den
inddrager naturligt relevante faggrupper og medarbejdere i sine beslutninger; den bakker altid sine
medarbejdere op. Den bruger ikke tid pa 'bagateller’; den er ikke 'skolemester-agtig'.

Den gode medarbejder og kollega er en, der grundleeggende er positiv overfor savel ledelsens
som kollegers forslag og initiativer. Det er altsa et menneske, som grundleggende har en barmhjertig
indstilling, dvs. hun gar ud fra, at kolleger og ledelse er fornuftige og ansvarlige, omend selvfglgelig
fejlbarlige. Men den gode medarbejder er ikke ukritisk. Mods@tningen til den barmhjertige indstilling
er den konspiratoriske, som ser fjender eller konkurrenter allevegne. Den gode medarbejder er fagligt
bevidst, men har samtidig et godt blik for de andres faglighed og for helheden. Hun bruger gerne sine
kolleger, for selvfglgelig ved hun, at der i en konkret sag kan vere nogen, som ved mere om denne end
hende selv. Hun kender egne begraeensninger og hun er ikke bleg for at meddele, nar der er arbejde, hun
ikke kan overkomme eller na til tiden. Hun oplever primeert kritik som grundlag for udvikling, og hun
vil gerne udvikle sig. Hun ved, vil og tgr i et faellesskab, som skaber de vilkar, der betinger at hun ogsa
kan.

Hvordan skal ledelse og medarbejdere sa betragte de mennesker, som stedet betjener? Ja, den
person, institutionen mgder, skal betragtes som fri til at handle ansvarligt indenfor sit fallesskab;
feellesskabet er forpligtet til at hjelpe og sikre, at den enkelte er ansvarlig. Institutionen er en del af
dette feellrsskab. Dette synspunkt udmgntes i nogle 'regler', som fungerer som overordnede ledetrade
for det daglige arbejde: a) Institutionen bgr mgde klienten der, hvor han er, tage udgangspunkt i de
faktiske ressourcer/handlemuligheder han har fysisk, psykisk og socialt; institutionen skal mgde
klienten som ligevaerdig med respekt og imgdekommenhed. Institutionen bgr derfor handle udfra, at pa
en afggrende made ved klienten mest om problemet: Sagsbehandleren kan i heldigste fald se, hvor
skoen trykker, men klienten ved ofte bedst hvor hardt den trykker; klienten har smerteoplevelsen,
sagsbehandleren star udenfor, men skal prgve at indleve sig og levere den rette hjelp. b) Institutionen
skal tilse, at klienten sa vidt mulig selv treffer sine valg pa grundlag af den hjelp (rad og vejledning),
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han far; sagsbehandleren skal anvende sin dgmmekraft og blande sig 'lige tilpas'. Det er dette det
betyder at respektere. Tilsvarende ledetrade bgr gelde for det faktiske samarbejde medarbejderne
imellem. Grundlaget for dette samarbejde er indsigten, at alle har et medansvar for kvaliteten af det ak-
tuelle samarbejde og en andel i det kommende, for sa vidt som alle slags handlinger har konsekvenser.
Menneskenes liv er forviklede med hinanden. Dette er en filosofisk indsigt.
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