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Inspiration og faglige vitaminer til
chefen, der vil sette borgeren forst

lige ledere veere uenige i, og derfor arbejder vi overalt i det

offentlige med borgernzere lgsninger, borgerinddragelse, bor-
gerrejser og borgerforlgb. Vi arbejder kort sagt pi at seette borgeren
forst. For selvfglgelig skal omdrejningspunktet i vores bgrnehaver
veere bgrnene. Selvfglgelig er sygehusene til for patienterne, borger-
service til for borgerne og &ldreplejen for de eeldre.

Vi er her for borgernes skyld. Det udsagn vil de feerreste offent-

Men trods alle gode intentioner er det stadig ikke let og stadig ikke en
selvfplge, at borgeren rent faktisk bliver sat fgrst, nir vi tager beslut-
ninger og opbygger vores offentlige organisationer. @nsket om at seet-
te borgeren fogrst kan nemlig skabe dilemmaer og strider mod steerke
logikker i den offentlige sektor. Derfor kraever det et seerligt mindset
og en seerlig kultur at insistere pa at seette borgeren fgrst. Og her har
offentlige chefer og ledere en vigtig rolle og et helt seerligt ansvar.

Formalet med denne antologi er at inspirere offentlige chefer til i
endnu hgjere grad at seette borgeren forst og give indblik i, hvad der
konkret skal til for at seette borgeren forst, s det preeger daglige hand-
linger, prioriteringer, beslutninger og langsigtede hensyn i en stor or-
ganisation.
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Bogen er opbygget i ni kapitler, der giver ni forskellige perspektiver pa
at seette borgeren forst. I kapitlerne mgder du eksperter og chefer, der
har arbejdet og arbejder med at seette borgeren farst pa store offentli-
ge arbejdspladser og som deler ud af de erfaringer og dilemmaer, de
har oplevet undervejs. Du kommer blandt andet med i ledelsesveerk-
stedet hos kommunaldirektgren, sygehusdirektgren, borgmesteren,
kommunikatgren og professoren.

Antologien er teenkt som en samling faglige vitaminer med teet til-
knytning til hverdagen som chef og leder i det offentlige. Den rum-
mer forklaringer fra forskningen men i hgj grad ogsa eksempler fra
praksis.

En varm tak til alle bogens ni bidragydere for at dele viden, erfaringer
og refleksioner i bogen.

Antologien er bidragydernes forteelling, og hver af dem har fortalt de-
res historie pa sin made. Det skaber variation i forteelleformen og gor
forhabentlig bogen dynamisk at leese.

God leeselyst

Solvejg Schultz Jakobsen, KL
Formand

Lene Roed, Forhandlingsfeellesskabet
Nceestformand
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systemerne er
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Jette Runchel

Kommunaldirekter i Albertslund Kommune siden 2012. Ledelsesambassader
for offentlig ledelse 2020-2021 udpeget af regeringen, KL og Danske Regioner.
Har en master i offentlig ledelse og er cand.phil. i dansk. Har 30 ars erfaring
som leder i det offentlige og har blandt andet vzeret afdelingschef for bgrn og
unge i Kage, bagrne- og kulturdirekter i Frederiksveerk og barne- og ungedirek-
tor i Albertslund Kommune.

L 2

KOMMUNALDIREKTOR og ledelsesambassador
Jette Runchel er optaget af, hvordan man som leder
i det offentlige i hopjere grad tenker pd tveers af silo-
er — bade i den enkelte kommune men 0gsd pd tveers
afvores offentlige organisationer. Det er nemlig en
stor del af opskriften pd, hvordan man som offent-
lig leder kan std fast pd at scette borgeren forst.
Over de seneste drtier er vi blevet en hel del bedre til
at sette borgeren forst, mener Jette Runchel.

Her deler hun sine bedste radd fra praksis, om hvor-
dan man som leder i det offentlige i endnu hojere
grad kan lykkes med at scette borgeren forst pd
tveers af organisatoriske forskelle og siloer. Det
handler blandt andet om at insistere pd sam-
arbejde og om at tage et tydeligt ledelsesansvari de
sveereste sager.

L 2
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Jette Runchel:

Borgeren ma aldrig komme i
klemme, fordi systemerne er uenige

30 dr og veeret kommunaldirektor i otte dr. Hvad betyder det

at scette borgeren forst for dig?
”At seaette borgeren forst er, at vi er optagede af at hjelpe borgeren
med at udnytte sit eget potentiale bedst muligt uden at tage ansvaret
fra borgeren selv. Borgeren er den vigtigste part i sit eget liv, men som
kommune eller offentlig myndighed kan vi godt have en tendens til at
overtage for borgeren og have for mange meninger om, hvad borgeren
skal i stedet for at lytte til, hvad borgeren selv synes, at han eller hun
skal. Mange af os, der befolker den offentlige sektor, tilhgrer middel-
klassen og har nogenlunde det samme blik pi livet. Netop derfor er
det vigtigt, at borgerne kommer med ind og sidder med ved bordet og
selv er med til at definere, hvad der kan hjelpe dem. For vi kan godt
komme til at sidde med vores meninger, privilegier og uddannelser og
glemme, at der er mange made at leve sit liv p&, og at det veerdiseet, vi
selv har, ikke ngdvendigvis geelder for alle andre. Vi skal kunne holde
ud, at der er mange mdader at leve sit liv pd. Derfor skal vi have bor-
geren med, ellers kan vi komme til at seette alle mulige foranstaltning-
er i gang, som ikke virker. Vi er ngdt til at have en meget individuel
dialog og bruge tid nok sammen med borgeren for at finde ud af, hvad
der er mest presserende at lgse forst, for at hjelpe borgeren med den
samlede situation.”

Jette Runchel, du har arbejdet med ledelse i det offentlige i over
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Kan du give et eksempel pa det?

”Vived fx fra misbrugsomradet, at det er sveert at behandle en borgers
misbrug, fgr de har en bolig, og sa skal vi selvfglgelig starte dér. Nar
det sé er sagt, er det jo de feerreste sager, der behgver veere s& hand-
holdte. For store dele af det offentlige kgrer som en velsmurt fabrik.
Vi har rigtig mange borgere igennem samme system, hvor det bare
glider - fx vores dagtilbud og skoler, hvor vi har tusindvis af bgrn, der
gar, og hvor vi lykkes rigtig godt med at seette borgerne fgrst. Men dér,
hvor vi kan komme til kort, er i de individuelle, sveere sager, hvor vi er
ngdt til at skreeddersy lgsningerne. Det lykkes heldigvis ofte, men der
er ogsé sager, hvor vi ikke kommer i mal, blandt andet fordi lovgiv-
ning eller forskellige logikker i forvaltningen speender ben.”

Kan du give et eksempel pa, hvad der spcender ben?

”Et eksempel er nogle af de familier, som har et barn med handicap,
hvor vi af forskellige &rsager ikke far hjulpet familien godt nok, og
det ender med, at far eller mor havner pa sygedagpenge og i veerste
fald i en social deroute. I nogle af de sager modarbejder love og lo-
gikker i de forskellige forvaltninger hinanden. P4 den ene side har
vi beskeeftigelsesforvaltningens krav og lovgivning og pa den anden
side bgrne- og ungeforvaltningens gnsker og handleplaner.

I beskeeftigelseslovgivningen er der nogle krav om, hvornar mor
eller far skal arbejdspreves, hvor leenge hun eller han kan fi sygedag-
penge og s videre. Dét system presser pi, for at mor eller far kommer
tilbage i arbejde. Ovre i det andet system i bgrne- og ungeforvaltnin-
gen ser man et barn, som ikke trives og maske har skoleveegring. Bar-
net har maske ekstra brug for sin mor eller far i en periode, s familien
far hjeelp til at skabe nogle rutiner eller mader at veere sammen pa,
som g@r, at barnet kan vende tilbage til et almindeligt liv. Men de to
systemer modarbejder jo faktisk hinanden, fordi det ene system siger:
’Vi har brug for, at mor er hjemme’, og det andet system siger: *Vi har
brug for, at mor kommer pa arbejde’. Det er divergerende lovgivning,
som kan betyde, at borgerens behov ikke kommer fgrst.”
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Er det et generelt problem, at borgerne kan risikere at blive klemt
mellem forskellige lovgivninger?

”Ja, det er en udfordring. Det bunder jo i gode intentioner, fordi vi er
sa specialiserede og forsgger at tage s4 mange hensyn i lovgivningen
som muligt i forhold til ligebehand-

ling, retfeerdighed og understottelse ¢

af borgeren. Men s kommer det alli-

1 oA Kollisionsicurs.” “"Mange af os, der
evel pa kollisionskurs.

severp befolker den offent-
Hvad er lpsningen pd det? ! lg_e sektor, tilhorer
»Jeg mener, at vi skal udfordre lov- middelklassen og

givningen dér, hvor den bliver for har nogenlunde det
rigid. Jeg kunne ogsi drgmme om, samme blik pa livet.
at man havde mere koordination af ~ Netop derfor er det
lovgivning i Folketinget pé tveers af vigtigt, at borgerne

ressort-omrader. For som det er nu, kommer med ind 0g
overlader man det ansvar til kom-

_ : sidder med ved bor-
munerne. Og Fle .har 1k1<e, magten til deto g selv er med til
ilt ae?ndre lévglvnlngen der’,’ hvor den at de ﬁnere, hvad der

er i konflikt med sig selv”. Jeg me- i Y
ner ogsd, at vi, som administrerer kan hjcelp edem.
loven, skal passe pé, at vi ikke holder Jette Runchel, kommunaldirektar
lovgivningen op foran os, nér vi skal og ledelsesambassader

forklare, hvorfor noget ikke kan lade

sig gare. I stedet méa vi se pa, om der er muligheder for fleksibilitet i
vores fortolkning af lovgivningen - og selvfglgelig inden for de ram-
mer, som lovgivningen skaber. Det er en hjelp, nar lovgivningen er
Klar, tydelig og teenkt i ssmmenheaeng.”

De dilemmafyldte sager, som du taler om dér, er jo typisk ogsd de
sager, der lander pa dit og andre offentlige lederes borde. Hvad gor
man som leder i de situationer?

”Vi skal farst og fremmest tage udgangspunkt i borgeren, sa de ikke
bliver klemt. S& hvis de enkelte forvaltninger, kommuner eller andre
offentlige instanser fx er uenige om, hvem der skal betale, eller hvilke
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regler der geelder, s ma man begynde med at parkere uenigheden,
tage ansvar og afsgge, om der kunne veere en fleksibilitet i lovgivning-
en. Det md ikke veere borgeren, der kommer til at heenge i en lgs trad,
fordi vi er uenige i systemet, eller fordi nogle regler kolliderer. Det
skal borgeren jo ikke tage ansvar for. I de situationer m& man som le-
der tage ansvaret og insistere pé at finde lgsninger. Jeg kan ikke have,
at det gar ud over borgeren, at vi ikke kan blive enige. Vi mé gerne
skeendes og veere objektivt uenige. Vi skal bare holde det fuldsteendig
vk fra borgeren.”

Geelder det ogsd problemer pa tveers af forvaltninger?
“Ja. Selvfglgelig kan der veere uenigheder mellem forskellige omra-
der, afdelinger eller forvaltninger. Men det har jo heller ikke noget at
gore med borgeren, si det er din
* forpligtelse som leder at sige:
Hvis ikke I kan blive enige, s&
bestemmer jeg. Man skal selv-
folgelig forsgge at fa sine ledere
og medarbejdere til selv at fin-

“To systemer kan mod-
arbejde hinanden, ndar
det ene system siger: Vi

har brug for, at mor er
hjemme;, og det andet
system siger: Vi har brug
Jor, at mor kommer pad
arbejde’. Det er diver-
gerende lovgivning, som
kan betyde, at borgerens
behov ikke kommer
Jorst.”

Jette Runchel, kommunaldirektor
og ledelsesambassader

de lgsninger, fordi deres egne
lgsninger langt hen ad vejen er
bedre, end hvis jeg, som er min-
dre oplyst om deres specifikke
fagomrider, beslutter noget.
Men som leder af ledere mé du
tage ansvar for at beslutte pa an-
dres vegne, hvis de ikke selv kan
finde lgsningerne. Du ma ikke
bare lade uenighederne kore. Og
nar man er flere forskellige in-
stanser, der samarbejder, sa skal
man ogsa vide, hvor greensen gar
for, hvad man kan, og hvad man

skal mene noget om. Derfor er det sa vigtigt, at man taler sammen pa
tveers af omrader, afdelinger og forvaltninger. Jeg har fx lige hort om
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en kommune, som har lavet et netveerk blandt alle myndighedsleder-
ne. Det er en fantastisk idé, for nar lederne arbejder sammen, s& baner
de ogsa vej for det direkte samarbejde mellem deres medarbejdere. Og
sa har de ogsi temmelig meget til feelles i forhold til at sikre den gode
forvaltningsskik, kan lave feelles kompetenceudvikling og sa videre.”

Men nar de forskellige logikker i forvaltningerne kan spcende ben for
at scette borgeren forst, burde vi sd ikke rive sgjlerne mellem forvalt-
ningerne ned?

”Nej, vi har brug for sgjlerne, for vi har brug for den steerke faglighed,
specialiseringen og den dybe viden, der er i s@jlerne. Det ville vi mis-
te, hvis det hele bare blev teenkt sammen. Men den enkelte sg@jle kan
bare ikke altid st alene. Derfor arbejder vi ogsad i min kommune med
netveerksledere (se boks), som netop er uddannet til at 1gse problemer
pa tveers og skabe en kultur, hvor forstaelsen af, at vi er sammen om
det, er steerk”.

Hvad er vigtigst, nar man skal samarbejde pd tvcers?

”Noget af det allervigtigste er, at man star sa steerkt i sin egen faglig-
hed, s man er i stand til at gi ind i de tveersektorielle samarbejder
uden at veere bange for at komme til kort eller blive klemt i et hierarki.
Jeg tror nogle gange, at fronterne bliver trukket op, fordi ledere eller
medarbejdere er bange for ikke at sla til eller veere steerke nok i deres
egen faglighed. Ligeveerdigheden er vigtig — ogs& nar vi som kommu-
ner samarbejder pa tveers i stgrre skala. Min kommune er én af de 29
storkgbenhavnske kommuner i netveerket K29. Vi er bdde sma og sto-
re kommuner, men nar vi sidder rundt om bordet, sa er vi 29 ligeveer-
dige kommuner, og det er ikke sidan, at de stgrste kommuner taler
med stgrre veegt end de mindste. Det er jo i virkeligheden ogsa det,
vi skal kunne i det tveerfaglige samarbejde internt i kommunerne. Og
her er lederens rolle blandt andet at insistere pé, at det tveerfaglige
samarbejde, der er til gavn for borgerne, skal ske. De skal gi foran. De
skal veere vedholdende, og topledelsen skal bakke op.”
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Men hvordan kan man som chef insistere pd at scette borgeren forst,
ndr man ikke selv har scerlig meget borgerkontakt?

“At seette borgeren fgrst er kernen i at arbejde i det offentlige. Bade
som topleder og som mellemleder m& man interessere sig for sub-
stansen i det, ledere og medarbejdere laver, og veere nysgerrig og for-
sgge at komme teet pa, ndr man kan.

Jeg tror ikke, at jeg nogensinde har holdt et opleeg for mine ledere,
hvor jeg ikke har sagt: Vi er her for borgeren. Det er helt afggrende,
og det er en naturlig forpligtelse som leder hele tiden at seette det pa
dagsordenen. Ingen er i tvivl om, at vores primeere og fornemste for-
mal er at veere her for borgeren — ogsi ndr der kommer alle mulige
forstyrrelser. Man skal tilretteleegge hele sin organisation med det fo-
kus. I vores organisationsdiagram kan man helt konkret og visuelt se,
at jeg forventer, at der er huller mellem sgjlerne i de sager og emner,
som den enkelte forvaltning ikke kan lgse alene, s vi finder lgsninger
pé tveers til gavn for borgeren.

Og maske er der noget, som vi kan leere her af den private sektor.
Nér jeg ringer til fx mit forsikringsselskab, s& er det jo mere reglen end
undtagelsen, at jeg bliver bedt om at give dem feedback efter samta-
len. Sddan noget gar vi stort set aldrig i det offentlige, for det har vi
ikke kultur og tradition for. Vi laver selvfglgelig trivselsmalinger og
borgerundersggelser, men det er ikke systematisk pa samme maéde.
Ved at lave sddan nogle undersggelser engang imellem kunne vi mé-
ske blive klogere pa, hvordan den enkelte medarbejder faktisk svarer
pa en borgerhenvendelse, og hvordan vi kunne hjeelpe med at kvali-
ficere svarene endnu mere - p4 samme mide som mange kommuner
bruger klager til at blive klogere. I min kommune bruger vi ogsa klager
proaktivt og tager systematisk fat de steder, hvor der er flest klager.
For vi kan bruge klagerne til at blive klogere og dermed m@de bor-
geren mere ligeveerdigt og ordentligt.”

Kan du give et eksempel pa, hvad I har cendret med udgangspunkt i
klager fra borgerne?

”P3a et tidspunkt var der mange klager, der handlede om kommunens
boliganvisning. I ledelsen besluttede vi at ga ind og kigge i arbejds-
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Tre rad fra Jette Runchel: Sddan saetter du som leder bor-
geren forst — ogsa nar | er uenige

1. Insistér pa at parkere organisatoriske uenigheder
Hvis der er organisatoriske eller mellemkommunale uenigheder, s& ga foran som
leder og sgrg for, at de bliver parkeret, sa | kan lase problemet med fokus pa
borgeren.

2. Afsog fleksibiliteten i reglerne og find alternativer
Hvis lovgivning eller regler er en barriere, sa veer undersggende, kortleeg proble-
met, og find ud af, om der er alternative handlemuligheder. Det handler ikke om at
bryde loven, men om at undersgge, om der er andre handlerum eller undtagelser,
som kan bruges. Nogle gange far man gje pa noget, man ikke sa i ferste omgang.

3. Tagansvaret som leder og husk at lede opad
Hvis der fx er diskussion om, hvem der skal betale, sa patag dig ansvaret. Det kan
godt veere, at det er de andre, der kommer til at betale i sidste ende, men jeres
diskussion skal ikke ga ud over borgeren. Og husk at lede opad. Nogle gange for-
venter du maske, at din chef burde gere noget for at hjeelpe dig i den tveergaende
ledelse, men hvis du ikke siger det og synligger udfordringen og behovet, sa ved
hun det ikke.

2

gangene for at finde ud af, hvad der gik galt. Vi endte med at arbejde
indgdende med vores skriftlige kommunikation, vores afggrelsesbre-
ve og klagevejledninger. For sagsbehandlingen var der sddan set ikke
noget i galt med, men der var noget i vejen med maden, vi kommuni-
kerede pé, og hvor tilgeengeligt det, vi skrev, var for borgeren. Det er
typisk borgere, der er i ngd, som er i kontakt med boliganvisningen,
og vi er ng@dt til at teenke over, hvordan vi kommunikerer, s& man fx
kan forsta, hvorfor man fir et afslag. Det handler om hverken at tale
ned eller tale, si ingen forstar det. Vi har simpelthen hdndholdt det
og lavet skabeloner for afslagsbreve. Og jeg ser stort set ingen klager
derfra mere.”
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L 2

Borgerbrillerne pa:
Netveerksledere taenker pa tveers

Albertslund Kommune har uddannet en lang raekke medarbejdere til at veere net-
veerksledere. Netveerkslederne har en lang reekke redskaber til at arbejde tveerfagligt
og lese problemer pa tveers af forvaltningerne og dermed skabe bedre sammenhzeng
for borgerne.

"Det er et forsgg pa at fa et mindset ud at leve i organisationen om, at vi skal samarbej-
de, sa snart noget er mere komplekst, end det vi kan lgse i den enkelte sgijle,” forklarer
kommunaldirekter Jette Runchel.

Kommunen har siden 2012 uddannet 60 netvaerksledere.

“Ideen og habet er, at metoden lever nede i afdelingerne og dermed ogsa bliver brugt
til at lose problemer i det daglige og serge for, at folk arbejder sammen. Vi gnsker, at
leder og medarbejdere har en bevidsthed om, at organisationen er stgrre end ‘'min
afdeling’ eller ‘'min forvaltning’, og at det ikke er farligt at ga over og sparge om hjelp i
naboafdelingen,” forklarer Jette Runchel.

Netveerkslederne sidder overalt i organisationen. De har fx arbejdet med at finde bed-
re lasninger for borgere med misbrug, hvis problemer typisk gar pa tveers af mange
problematikker, fagpersoner og forvaltninger. Netvaerkslederne har ogsa arbejdet
med, hvordan man laver foreeldremgder pa skolerne pa en made, somi hgjere grad
engagerer foraeldrene.

"Netveerkslederne har en innovativ tilgang til at finde lgsninger. Lige nu arbejder vi
med, hvordan de lgsninger, som netveerkslederne finder frem til, i hgjere grad bundfael-
der sigi praksis,” siger Jette Runchel.

L 4

Har politikerne og forvaltningsledelserne samme idé om, hvad det er
at scette borgeren forst?

”Mange lokalpolitikere ser sig som tillidsfolk for borgerne, og borger-
ne har nogle gange lettere ved at gi til dem og sige 'nu skal du hgre....
Det er en del af opgaven som lokalpolitiker at veere i kontakt med
sine veelgere og med borgerne i byen og veere teet pd dem pd en anden
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made, end jeg som kommunal leder kan og skal vaere. Men professio-
nelt set kan jeg da godt blive irriteret over, at man starter med at kla-
ge til borgmesteren. Men for borgeren handler det om tillid og om at
kontakte en, man ved, hvem er. Jeg tror, vores system kan se meget
diffust ud udefra med en stor omseetning af medarbejdere, sa hvem
skal man kontakte? Men borgmesteren derimod ved man altid, hvem

er. S& jeg tror egentlig ikke, vi skal
prove at lave om pa det. For lige-
som at klager giver mig en indgang
til at se pa, om vores organisation
fungerer, sa er borgerhenvendelser
jo en indgang for borgmesteren til
at se, om der er hjgrner af organi-
sationen, der er i udu. Hvis du som
lokalpolitiker skal lede byen eller
kommunen, si skal du ogsé vere
i overensstemmelse med det, der
foregar, og de borgere, der bor der.
Sa dén interaktion med borgerne
er vigtig pa det politiske niveau, og
det arbejder vi rigtig meget med. Fx
har vi lige etableret en borgersam-

&
v

“Selvfolgelig kan der
veere uenigheder mel-
lem forskellige omra-
der, afdelinger eller
Jorvaltninger. Men det
har jo ikke noget at
gore med borgeren, sd
det er din forpligtelse
som leder at sige: Hvis
ikke I kan blive enige,
sd bestemmer jeg.”

Jette Runchel, kommunaldirekteor

ling, hvor en gruppe repraesenta- og ledelsesambassador

tivt udvalgte borgere skal give an-
befalinger til kommunalbestyrelsen om byudviklingen.”

Er der nogen dilemmaer eller gnidninger mellem forvaltningens og
politikernes ide om at scette borgerne forst?

”Jeg synes, at de fleste lokalpolitikere er rigtig gode til at sikre, at der
ikke er bestemte interesser, der bliver tilgodeset. Men det er klart, at
der er et potentiale for en konflikt, hvis man som lokalpolitiker for-
spger at fremme nogle seerlige interesser eller forhold for en gruppe,
som man selv har en relation til. I de fleste af de kommuner, jeg har
veeret ansat i, har jeg oplevet, at der er lokalpolitikere, der veelger at
veere bisiddere for borgere til mgder med kommunen. Det udfor-
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At scette borgeren forst

er kernen i at arbejde
i det offentlige. Bdade
som topleder og som
mellemleder ma man
interessere sig for sub-
stansenidet, ledere og
medarbejdere laver,
0g veere nysgerrig og
forsage at komme tcet
pa, ndar man kan.”

drer, og det skaber usikkerhed og
utryghed for medarbejderen, fordi
lokalpolitikeren i kraft af sin rolle
i kommunalbestyrelsen ogsé er ar-
bejdsgiver for kommunens ansatte.
Nér politikerne gg@r det, tror jeg, de
fra deres perspektiv oplever, at det
er en del af at veere i lgbende dia-
log med borgere, som ikke oplever
sig set og hgrt. Men den slags situ-
ationer stiller virkelig store krav til
de ansatte og deres ledere. Og nér
man som lokalpolitiker veelger at

ga sé langt ind i specifikke sager, sa
er der en risiko for, at man taber fo-
kus pa det, jeg synes, er en afsindig
vigtig opgave for kommunalbesty-
relsen: At tegne de overordnede politiske visioner for byen - og lede
lokalsamfundet, som nogle vil sige. Faktisk er de folkevalgte de ene-

Jette Runchel, kommunaldirekter
og ledelsesambassader

ste, der legitimt kan lgse den opgave, og derfor er det et problem, hvis
man ikke tager den opgave pa sig.”

I fordret 2020 kom coronapandemien og vendte op og ned pd vores
made at arbejde pa. Havde coronanedlukningen indflydelse pa rela-
tionen til borgerne?

I coronatiden fik vi mulighed for at differentiere mellem borgerne alt
afheengig af deres behov. Under nedlukningen var borgerens behov i
hgjere grad styrende for miden, vi m@dtes pa — eller ikke m@dtes pa. Fx
pé beskeeftigelsesomradet, hvor de obligatoriske samtaler pa jobcente-
ret blev aflgst af samtaler, der kunne holdes efter behov. Det er to me-
get forskellige discipliner at tale med en borger, der har en oplevelse af
bare at skulle kontrolleres ved fysisk fremmgde, og at have en samtale
med en borger, der selv opsgger os, fordi de godt kunne bruge noget
hjeelp til et eller andet. Vores umiddelbare tilbagemeldinger fra borger-
ne pa den tilgang, vi har haft under corona, er rigtig positive.
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Tilbagemeldingerne fra skoler og dagtilbud viser ogsa, at man har op-
levet feerre forstyrrelser udefra i coronatiden, og at bAde mange bgrn
og det paedagogiske personale har profiteret af det. Nogle af forholds-
reglerne under corona gav ro og fokus pa det paedagogiske arbejde i
dagtilbuddene. For pludselig var der jo skaret ned p4 mgder og kom-
petenceudvikling og foreldrene afleverede deres bgrn i dgren. Det
skabte en anden ro til gleede for bgrnene. Nu er det jo ikke sddan, at vi
fremover kan fjerne alt, hvad der hedder mgder og kompetenceudvik-
ling, men som leder skal og bgr man jo teenke over, om der er nogen af
de positive erfaringer, som man kan bzere med sig videre - til gavn for
bgrnene, til gavn for borgerne.”

Du harveeret en del af offentlig ledelse i 30 dr. Er der sket en udvikling
i det offentlige i forhold til at teenke borgeren forst?

”Ja, i hgj grad. Der har veeret en positiv udvikling, uden at vi er feer-
dige. Jeg synes, vi er blevet dygtigere til at tage borgeren med ind om
bordet. Vi har ogsé faet meget lovgivning, fx om at hgre barnet og
om borgerinddragelse i de komplekse sager. Jeg synes, vi har institu-
tionaliseret det i mange sammenheange, hvor borgeren har mulighed
for at veere med og fremlaegge sine synspunkter til afggrelser og have
en bisidder med. Adgangen er der, og det skaber gennemsigtighed.
Men jeg teenker ikke, vi er i mal. Det er en stadig opgave, som Kreaever
vedholdenhed og vilje til at se pa os selv udefra og finde nye mader
at mgde borgerne pa. Det betyder ikke, at vi skal sige ja til alt, hvad
borgeren drgmmer om, men det betyder, at vi skal lytte til borgeren
og tage borgerens gnsker og perspektiver alvorligt. Og s er jeg tilbage
ved, at vi er her for borgerne - og det skal vi hele tiden huske og arbej-
de efter.”
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Lotte Bagh Andersen

Cand.scient.pol. og har en ph.d.-grad i statskundskab. Professor og leder af
Kronprins Frederiks Center for Offentlig Ledelse pa Aarhus Universitet. For-
sker og underviser pa Aarhus Universitet og VIVE og er reserveofficer ved
Ingenigrregimentet. Medlem af den tidligere regerings Ledelseskommission
samt af leererarbejdstidskommissionen.
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*VI OPLEVER, at der er lang vej igen, for borger-
perspektivet rent faktisk gennemsyrer al ledelse i
den offentlige sektor.” Sdadan lod det fra regeringens
Ledelseskommission, som blandt andre professor
Lotte Bogh Andersen fra Institut for Statskund-
skab pda Aarhus Universitet er med i. I dette kapitel
forklarer Lotte Bogh Andersen, hvorfor det er sa
nodvendigt og meningsfuldt men ogsd udfordren-
de og dilemmafyldt at scette borgeren forst som
offentlig leder. Forst og fremmest er vi nodt til at

se borgeren i bade ental og flertal, pointerer hun.
At scette borgeren forst handler altsa bdade om at
tenke, hvad der er bedst for fru Hansen, alle eldre
i kommunen og resten af samfundet. Og det er ikke
altid det samme. Ofte kan hensynet til den enkelte
faktisk spende ben for hensynet til feellesskabet, og
i nogle situationer kan hensynet til borgeren ogsd
seette medarbejdernes trivsel under pres. Det er
bare nogle af de dilemmaer, som offentlige ledere
skal navigere i.

L 2
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otte Bogh Andersen:

Derfor er det sa besvarligt og sa
vigtigt at sette borgeren forst

, et borgerne forst’ Iod vores overskrift pad Ledelseskommis-
sionens rapport i 2018. Det var ikke en nedsabling af den of-
fentlige sektor, der faktisk er blandt de mest velfungerende

i verden. Det var snarere en opmeaerksomhed p4i, at det er ekstremt
sveert at sikre, at borgerperspektivet fylder tilstraekkeligt. Kapitlet
her handler om, hvorfor det er sa vigtigt at sette borgeren fgrst, og
hvilke ledelsesmeessige udfordringer det giver. Ledelse handler jo
netop om at satte retning og skabe resultater sammen med og via
andre. At sztte borgerne forst er essentielt for begge dele, nar det
handler om offentlige ledelse.

Man kan ikke seette retning i offentlige organisationer uden blik for
borgerne i bade ental og flertal — altsd bade for fru Hansen og for
hele samfundet. Nogle borgere er samtidig politikere og seetter den
overordnede retning. Det er den skydeskive, offentlige ledere (forha-
bentlig) sigter inden for. Som vi kommer tilbage til, handler det i hgj
grad om at ggre visionen om organisationens bidrag til borgerne og
samfundet konkret. Hvad skal medarbejdere og ledere i Barnehaven
Mariehgnen ggre for, at bernene bliver livsduelige, trygge, selvsten-
dige og socialt kompetente? Hvad skal der til for at kleede dem pa til at
kunne handtere de udfordringer, som de mgder i livet?

En vision er jo et billede af en gnskveerdig fremtid, og den skal ger-
ne veere sa konkret og meningsfuld som muligt. Her er det faktisk en
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fordel at veere leder i en (offentlig) organisation, der er sat i verden
for at gavne samfundet og konkrete mennesker. Forskning viser nem-
lig, at offentlige ledere gennemsnitligt har bedre vilkér for at leere at
komme ud over rampen med visionen end ledere i private organisati-
oner. Det skyldes formodentlig det iboende gnskveerdige i at arbejde
for borgerne, samfundet og demokratiet. De fleste af os vil med det
samme nikKke til, at det er “veerdigt til at blive gnsket”, at vores bgrn
bliver livsduelige, trygge, selvsteendige og socialt kompetente. En fa-
brik, der laver drillbor, har en mere indirekte (men bestemt ikke ngd-
vendigvis mindre) betydning for feellesskabet.

Nar fru Hansen ikke er forsteprioritet

Det lyder rimeligt selvindlysende — og neaesten “sukret” — at de re-
sultater, man som leder skaber sammen med og via andre i de
offentlige organisationer, gerne
skal skabe konkret veerdi for bor-
gerne. Men hvad betyder det sa

&
v

"Man kan ikke scette egentlig at seette borgeren forst?
retning i offentlige Lad os starte med at tale om, hvad
organisationer uden det er ikke at sette borgerne fgrst.
blik for borgerne ibade Det er ikke at seette borgeren forst,
ental og flertal - altsd hvis man prioriterer sig selv, sine
bdade for fru Hansen og medarbejdere eller sine kolleger

hgjere, end de patienter, skolebgrn
eller plejehjemsbeboere man som
Lotte Bagh Andersen, professor offentlig ansat er sat i verden for at

hjeelpe. Hvis dbningstiderne i am-

bulatoriet bliver indrettet, s& de er
bekvemme for de ansatte, seetter man ikke patienterne forst. Hvis
hverken skoleleder eller kolleger griber ind over for leerere, der ikke
magter undervisningen, er bgrnenes lering ikke i centrum. Hvis
plejehjemslederen accepterer, at der bliver kaldt dyre vikarer ind
blot for at undga, at de ansatte skal pa vagt pa helligdage, er veerdi-
skabelsen for fru Hansen ikke fgrsteprioriteten. Som offentlig leder
skal man veere villig til at kreeve af sine medarbejdere, at de ogsa

for hele samfundet.”
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seetter borgerne fgrst. Ellers skal man naeppe vere offentlig leder. At
seette borgeren forst betyder dog ikke, at man skal slide sine medar-
bejdere op. Det kommer vi tilbage til.

Jagten pa det gnskveerdige

Farst skal vi tale om, hvad veerdi egentlig er. En veerdi er noget, der er
veerdifuldt og gnskveerdigt. Veerdier i flertal er “forestillinger om det
onskveerdige” — altsd noget, der er veerdigt til at blive gnsket. Bade
folelsesmaessigt og kognitivt ser de ansatte i Bernehaven Mariehgnen
det som rigtigt at sikre livsduelige barn. De ser det ogsd som rigtigere
end alternativerne. Selvom det er nemmere at bedrive bgrnehave med
underdanige barn, er de ansattes handlinger baseret pa forestillingen
om, at det er gnskvaerdigt at sikre livsduelige bagrn. *@nskveerdig” kan
nogle gange veere i modseetning til “gnsket®. De fleste leerere, der be-
dgmmer eksamensopgaver, gnsker, at deres elever far bedst mulige
karakterer. Men de ved godt, at det i bedgmmerrollen er gnskverdigt,
at karakteren preecist afspejler praestationen.

At kreeve veerdiskabelse for borgere og samfund betyder, at offentli-
ge organisationer skal skabe noget, der er veerdigt til at blive gnsket.
Selvom karaktermeaessig favorisering af egne elever far skolen til at se
bedre ud, er det ikke gnskverdigt. Langt de fleste deler forestillingen
om, at retfeerdig og retvisende karakterbedgmmelse er rigtigere. Of-
fentlige organisationer skal helst ggre en forskel, der pad samme tid er
gnskveerdig fra flere perspektiver: borgeren i ental, borgerne i flertal
og samfundet. Fgrste udfordring ligger derfor i forstielsen af, hvad
der er (mest) gnskveerdigt. Det er vi nemlig sjeeldent helt enige om.

Komplekst at stte borgeren forst

Langt de fleste offentlige organisationer har en lang raekke interes-
senter med forskellige interesser og forventninger. Teenk bare pa en
folkeskole. Nogle foraeldre mener, at bgrnene fgrst og fremmest skal
leere at stave og regne, mens andre prioriterer demokratiske eller
praktiske feerdigheder hgjere. Leerere og paedagoger har deres fagligt
funderede forstéelser af, hvad der er god kvalitet. Folk i lokalsamfun-
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det har ogsa forventninger. Den lokale svemmeklub vil miske gerne
samarbejde med skolen, og flere af de eldre i omradet er villige til
at bidrage til lektiecafeen. Skolelederen skal balancere mellem sko-
lebestyrelsen, den kommunale forvaltning og de nationale regler fra
ministeriet og Folketinget.

Og selvom billedet allerede er komplekst, sa stopper lederens dilem-
maer ikke her. For hensynet til enkeltborgere kan faktisk ogsa veere
internt i konflikt eller kollidere med hensynet til feellesskabet. Skole-
lederen ved godt, at den samme paedagogik ikke virker lige godt for
bgrn med akademikerforeeldre som for socialt belastede bgrn. Det er
typisk fgrstnaevnte, der er repraesenteret i skolebestyrelsen, men sko-
lelederen skal sikre veerdiskabelse for alle bgrnene.

Nar vi gar til leegen med en bleerebeteendelse, kan vi ogsd made et ek-
sempel p4 modstrid mellem hensynene til os som enkeltpersoner og
til hele samfundet. Praktiserende leeger, der altid seetter den enkelte
patient forst, giver bredspektret antibiotika med det samme. S4 bliver
patienten hurtigere rask, men bakterierne bliver ogsa hurtigere resi-
stente til skade for hele samfundet.

Atlede er at balancere hensyn

Offentlige ledere star konstant med opgaven at balancere forskellige
hensyn og forskellige forestillinger om det gnskveerdige. Det er ikke
nogen nem opgave.

Efter farste bplge af coronakrisen blev det diskuteret, om bgrn, hvis
foreeldre havde corona, mitte komme i daginstitution. Iseer for bgrn
fra socialt belastede familier ville det veere meget veerdifuldt at kom-
me i daginstitution. Men hvis de var raske smittebeerere eller bare i
tojet eller pA huden bragte virus med i institutionen eller i skole, kun-
ne det veere et problem for alle de andre bgrn og deres familier. Det er
endnu et eksempel pa en sveer ledelsesmaessig beslutning om, hvilke
borgere man iseer skal skabe veerdi for. Denne beslutning blev truffet
pa nationalt plan, men bade ansatte og politiske ledere pa alle niveau-
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“Det er ikke at scette borgeren forst, hvis man prioriterer
sig selv, sine medarbejdere eller sine kolleger hojere, end
de patienter, skoleborn eller plejehjemsbeboere man
som offentlig ansat er sat i verden for at hjcelpe.”

Lotte Begh Andersen, professor

er i den offentlige sektor skal hele tiden traeffe denne type beslutnin-
ger. Det er sveert, fordi alle mulige strukturelle og menneskelige for-
hold kan forhindre os i at skabe stgrst mulig veerdi for borgerne.

Alt det, der spander ben for at sette borgeren forst

Sa hvad speender ben for at seette borgeren farst? Der er mange sten
pa vejen mod stgrre borgerorientering. Boksen pé naeste side giver et
overblik over de vigtigste. Her traekker jeg to af de stgrste sten frem,
som de offentlige ledere kan ggre noget ved. Det handler for det for-
ste om at veelge det veerdiskabende frem for det bekvemme og for det
andet om at have viden om, hvad der faktisk har indflydelse pa, om
organisationen opfylder de mal, man har fastlagt.

Vi starter ved kaffemaskinen pa min egen arbejdsplads. Her sker det
- heldigvis sjeldent — at man hgrer de ansatte brokke sig over, at de
nu skal undervise igen. Nogle universitetsansatte ser mere prestige i
forskningen, som ogsa har stor betydning for deres karriere. Ledel-
se handler her om at sige fra over for negativ omtale af de studeren-
de — at sige, at universitetet i hgj grad er sat i verden for at sikre de
studerendes leering — ogsa selvom det er en ubehagelig situation, der
ikke bidrager til hyggen omkring kaffemaskinen. Det handler med
Ledelseskommissionens ord om at sikre, at borgerorienteringen er
sa steerk, at medarbejderne udlever den i det daglige arbejde. Det ggr
mange offentligt ansatte i hgj grad, men ikke alle og ikke altid i til-
streekkeligt omfang.
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Fem sten pa lederens vej mod starre borgerorientering
- og hvad vi kan gogre ved dem

1.

Forskellige borgere er ikke enige om, hvad der er (mest) onskvaerdigt
Offentlige ledere skal afveje forskellige veerdier, der hver for sig er vigtige og
legitime. De skal forsgge at sikre en god lgsning for helheden og samtidig have blik
for hver enkelt borger. Det er ikke nemt, og stenen skal handteres, ikke fiernes.
Interessemodsastninger er nemlig typisk reelle. Eksplicit afvejning og kommunika-
tion er vigtige redskaber.

Politikerne har andre prioriteringer, end de borgere organisationen

har kontakt med

Politikerne er repreesentanter for borgerne i flertal, men de fleste offentlige ledere
ved ogsa, at de bergrte borgeres interesser er seerligt intense. Denne sten kan
man rokke ved og maske flytte gennem bedre dialog begge veje i styringskaeden.
Det er ogsa veesentligt selv at have det godt med den langsigtede balance mellem
respekt for demokratiske beslutninger og responsivitet over for konkrete brugere
og borgere.

Det onskvzerdige sendrer sig, og forandringshastigheden kan vaere hoj
Mange ledere har oplevet, at skibet skal zendre retning, netop nar det kommer

i god fart i en given retning, og besaetningen har faet lys i gjnene ved tanken om
den gnskveerdige havn. Proaktiv handtering af forandringer, aktivt arbejde med
at give mening til disse og et blik for, at forandringer sjaeldent rokker ved de helt
grundlaeggende veerdier, kan hjeelpe i handteringen.

Det er omkostningsfuldt at veelge det vaerdiskabende frem

for det bekvemme

For offentlige ledere kan det veere omkostningsfuldt at insistere pa at saette bor-
gerne ferst, hvis medarbejdere eller egne ledere er mere optagede af deres egne
forhold. Se ogsa Niels Akerstrgam Andersens pointer i kapitel 3 om udfordringerne
ved at arbejde med dette pa tveers af fagligheder. Forventningsafstemning og tid
til at omsaette og oversastte er vigtigt her.

Viden om forhold med betydning for realisering af malsaetninger

er begraenset

Skaf og brug alle former for information om, hvad der bliver gjort for at na mal-
saetningerne, og hvor godt det gar. Sammenhold oplysningerne, og reager via
nzervaerende dialog.

L 4
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Selvfglgelig skal de ansatte ogsi ¢

selv kunne vere pa deres arbejds- *Den enkelte borger er
plads pa bade kort og langt sigt. sely dommer over, hvad

Og jeg ved, at jeg &bner en farli .
§Je6 Hes , & derskaber veerdi for
der ved at sige det, men jeg gor .
ham eller hende.

det alligevel: Hvis vi altid presser

citronen til sidste dradbe og mere Lotte Bagh Andersen, professor

til for at seette borgeren fgrst, risi-

kerer vi udbraendte og stressede ansatte. Hvorfor er det farligt at sige
dette? Fordi hensynet til medarbejdernes velbefindende ogsd kan
bruges som en dérlig undskyldning for ikke at ggre det bedst muligt
for borgerne. Men jeg stoler pa, at de offentlige ledere ogsa kan finde
denne balancegang og dermed bidrage til resultaterne, ikke bare pa
kort sigt, men ogsa pa den helt lange bane.

Den vigtige veegtning mellem samfund og enkeltborgere

Min pastand vil veere, at vi har brug for bade politikere og offentlige
ledere til at vurdere veegtningen mellem prioriteringen af opgavelgs-
ning, der skal gavne hele samfundet og opgaver knyttet til enkeltbor-
gere.

Dagbladet Information citerede for nylig antropologen David Grae-
ber for, at op til 40 procent af alt arbejde er meningslgst "bullshit’. Ar-
gumentet var ogsd, at coronakrisen viser, at mens pakkebude, skral-
demeaend og SOSU-medarbejdere skaber veerdi, kan administrativt
ansatte - og seerligt udviklingskonsulenter — sagtens undveeres, fordi
de netop ikke skaber veerdi. Hvis det er rigtigt, skulle alle ressourcer i
den offentlige sektor dirigeres veek fra udviklingskonsulenter og hen
til SOSU-medarbejdere og lignende ansatte. Men er det nu ogsa rig-
tigt? Og hvordan skal man som offentlig leder vide, om det er rigtigt?
Nér der ikke er uanede ressourcer, skal de offentlige ledere prioritere.
Hvordan ggr de det p&d en made, der seetter borgerne farst? Det bringer
os til de mulige lgsninger.

Sadan satter vi i hgjere grad borgeren forst
Sa hvad kan man ggre, for at det i hgjere grad lykkes at seette borgeren
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forst? Det forekommer naesten banalt at skrive, at offentlige ledere al-
tid s& vidt muligt skal undersgge, om de tiltag, man har og seetter i
gang, nu ogsi har den tilsigtede effekt — herunder set med borgernes
gjine. Men nu ggr jeg det alligevel. For selvom det pa ingen méade er
nemt at bedrive god datainformeret ledelse, sa det er en helt central
del af at satte borgerne ferst. Hvis man som leder ikke ved, hvad der
gavner borgerne, er det neermest umuligt at bidrage til at skabe veerdi
for dem.

God datainformeretledelse kraever tydelighed om, hvilke méalseetning-
er man prioriterer. Her er vi tilbage til den naevnte balanceakt mellem
forskellige veerdier. Som leder
skal man ggre sig klart, hvordan
man kan fa bedre indsigt i, bade
hvad ens medarbejdere gor, og
hvilken verdi der bliver skabt
for borgerne. Offentlige ledere
skal altsd vurdere, om det med-
arbejderne ggr, nu ogsa skaber

&
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“Hensynet til enkelt-
borgere kan faktisk ogsd
veere internt i konflikt
eller kollidere med hen-
synet til feellesskabet.

Skolelederen ved godt, at
den samme pcedagogik
ikke virker lige godt for
born med akademiker-
Joreeldre som for socialt
belastede born.”

Lotte Bagh Andersen, professor

tilstreekkelig veerdi for borger-
ne. Den afvejning er helt central
for de fremtidige prioriteringer,
man skal lave som leder. Og nar
jeg taler om data og datainfor-
meret ledelse er det relevant at
naevne, at jeg ikke (kun) taler
om data i Excel-ark. Lederens
egne observationer og samtaler

med sdvel borgere som medarbejdere er ogsa vigtige data. Det taler
for, at datainformeret ledelse samtidig er meget neerveerende ledelse.

Ledelse ansigt til ansigt

Lederen skal ogsé veere tet pd medarbejderne og pa opgaven for at
kunne reagere ordentligt pa deres datainformerede viden. Vi ved
nemlig fra forskningen, at medarbejdere isaer sendrer veerdier og ad-
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feerd, nar lederen ansigt til ansigt taler med dem om visionen. Pointen
her er, at lederen skal ggre det klart, hvorfor det er sa vigtigt at bidrage
til borgerne i bide ental og flertal. Lederen tror maske, at medarbej-
derne ved det. Men forskningen viser, at ledelse kan ggre medarbej-
derne mere motiverede og rettede mod enkeltborgere og/eller mod
samfundet alt atheengig af indholdet af den organisatoriske vision.

Veerdier er blevet en aktiv ingrediens i styring og ledelse. Men hvis
veerdierne for alvor skal i spil, kreever det et langt, sejt treek, hvor le-
derne skal holde fast i, hvorfor den offentlige organisation eksisterer.
Det kraever stor balancekunst pa grund af de mange forskelligrettede
veerdier. Og den retning, politikernes gnsker — skydeskiven - eendrer
sig ogsa over tid. Derfor er det godt, at de danske ledere selv er s mo-
tiverede for opgaven. Jeg tilbragte sommeren i 2017 med at leese knap
2.000 lederes &bne svar pa, hvad der motiverede dem. Topscoreren
var muligheden for at ggre en positiv forskel for borgerne. Derfor tror
jeg pa, at danske offentlige ledere kan lykkes med at seette borgerne
forst, ogsd selvom det er besveerligt.
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KAPITEL 3
MOD FORSKEREN
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Vi trov, al vi hav
horgerewn 1il flles
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Niels Akerstrom Andersen

Professor pa Institut for Ledelse, Politik og Filosofi pa CBS. Ph.d. og cand.
scient.adm. Underviser blandt andet pa Master of Public Governance og cand.
soc.-uddannelsen i politisk kommunikation og ledelse.

&
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HVEM ER den borger, vi gerne vil scette forst? Ifplge
professor Niels Akerstrom Andersen fra Institut for
Ledelse, Politik og Filosofi pda CBS kan det tilsyne-
ladende enkle udsagn — at borgeren er vigtigst og
skal scettes forst — rumme nogle store vanskelighe-
der. For selvom mennesker forstdar hinanden, sd

er de ansat i systemer, der ikke forstdr hinanden.
Derfor kan skoleleereren, psykologen, socialradgi-
veren og pedagogen have forskellige syn pd, hvad
en borger er, selvom alle forspger at scette selv-
samme borger forst. Derfor gcelder det om, siger
Akerstrom, netop at blive bevidst om, at system-
erne skaber forskellige fagsprog, koder og mader at
kommunikere pd, som giver grobund for misforsta-
elser. Dette kapitel folder nogle af dilemmaerne ud
og ridser kort op, hvordan begrebet borger opstod
og siden har udviklet sig.

L 2
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Niels Akerstrem Andersen:
Vi tror, at vi har borgeren til fzlles

vordan Igser man en opgave sammen, nar man ikke kan tale
H sammen? Spgrgsmalet, der seetter begrebet ‘borgeren forst’
pa spidsen, kommer fra Niels Akerstrgm Andersen, der er
professor ved Institut for Ledelse, Politik og Filosofi pA CBS. Hans
pointe er, at en leege, en paedagog, en psykolog, en socialradgiver og
andre fagpersoner fra forskellige offentlige systemer, kan have helt

forskellige opfattelser af begrebet "borger’. Og derfor kan de ogsé have
forskellige tilgange til, hvordan man seetter en borger forst.

For hvad er en borger egentlig? Tilbage i 1600-tallet begyndte begre-
bet at dukke op i Danmark. Nu kunne danskerne blive tildelt borger-
privilegier af kongen. Man skulle sgge om at fa tildelt status af borger,
som igen gav mulighed for at sgge tilladelse til fx at drive en bestemt
form for afgreenset virksomhed. I begyndelsen var det kun mend af
en vis alder og formue, der kunne sgge om borgerskab, men fra mid-
ten af 1600-tallet og op igennem 1700-tallet fgrte kongen en slags so-
cialpolitik ved at give bestemte grupper serlige borgerprivilegier, s
de kunne forsgge sig selv. Enker blev fx givet det borgerskabsprivi-
legium, at de matte saelge fisk pa torvet. Langsomt blev flere og flere
mennesker fra forskellige grupper tildelt en art borgerskab, der aner-
kendte dem som individer og gav dem seerlige rettigheder.

Fra borger til medborger

Med demokratiet fik alle meaend over 40 &r og med en vis indteegt
stemmeret. Beveegelsen gik i retning af, at alle skulle have borgerskab
uanset alder, kgn og formue, og i 1915 fik ogsa kvinder stemmeret. Nar
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vi i dag ser pa et menneske som en borger, har vi altsa et juridisk og
administrativt blik p4 vedkommende, men der har ogsa i nyere tid
veret en udvikling, fx med begrebet medborger, som dukkede op i
slutningen af 1980’erne. Det var en kritik af den rene juridiske defini-
tion af borgeren, forklarer Niels Akerstrom Andersen.

“Kritikken kom fra to meget forskellige sider. P4 den ene side var der
bl.a. kvindebevagelsen og venstreflgjen, hvor der var krav om mere
magt til borgerne. Borgeren skulle meegtigggres og have indflydelse
pa alle relevante dele af den offentlige forvaltning. Man ville ikke bare
betragtes som administrativ kategori, men veaere medbestemmende i
forvaltningsafggrelser, der angik en selv. Den anden side, der kriti-
serede, var forvaltningen. Man syntes, at borgerne var for passive i
forhold til at tage ansvar for sig selv. Borgeren skulle tage medansvar
for sin egen sundhed, arbejdssituation, uddannelse og sa videre Som
den norske sundhedsminister engang sagde: 'Borgeren skal veere sig
egen sundhedsminister.” Disse to kritikker mgdtes i begrebet ‘'med-
borger’, der altsa skabte en forventning om, at borgeren forvaltede
sig selv pa forvaltningens vegne. Til gengeeld blev forvaltningens en-
sidige monologer mere gensidige og dialogiske.”

Med andre ord forventede staten, at borgeren fungerede som partner
for staten. Borgeren skulle ikke bare dukke op og forvente at fa Igst sit
problem, som der var en tendens til.

”I nogle socialforvaltninger var man begyndt at tale om vorherresyn-
dromet, nar borgere kom med nogle problemer, de ville have lgst, og
forvaltningen sa bare skulle tage sig af det. Pludselig kunne man se,
at borgerens evne til at handle p4 egne problemer svaekkedes, nar sta-
ten tog ansvaret for Igsningen af borgerens problemer. Med begrebet
medborger ville man gerne lave den modsatte bevaegelse. I stedet for,
at det er socialforvaltningen, der definerer problem og lgsning, skal
man i en dialog definere problemet. Ejerskabet til problemet skulle
tilbage til borgeren. Fx begyndte man at tale om ansvar for egen lee-
ring i skolen. Udfordringen blev, hvordan man som forvaltning kunne
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handle, s4 man foragede medborgerens muligheder for at handle, nér
det gjaldt borgeren selv og borgerens egen skaebne,” siger Niels Aker-
strgm Andersen.

Et semantisk trick

Fra omkring &r 2000 begyndte vi at tale om at sette borgeren i cen-
trum, og i dag taler vi om at satte borgeren forst. Det ser Niels Aker-
strom Andersen som et forsgg pé at binde en offentlig sektor sammen,
der er blevet mere og mere opsplittet og kompleks. Hvor begrebet
‘medborger’ handlede om at @&ndre forholdet mellem forvaltning og
borger, sd handler ’borgeren i centrum’ og ‘borgeren fgrst’ mere om
at eendre det interne samspil i forvaltningen, vurderer Akerstrgm An-
dersen. Det vil sige samspillet mellem de mange sgjler, professioner
og institutioner, der med hans ord pa én gang er blevet mere adskilte
og meget mere afheengige af hinanden. Malet er samskabelse og steer-
ke relationer bade til borgeren og internt i det offentlige. Det giver ud-
fordringer.

”Den offentlige sektor er med tiden blevet delt op i flere og flere sek-
torer, der er knyttet til forskelige sociale systemer og fagomrader. Sy-
stemerne kommunikerer og skaber mening p& meget forskellige mé-
der. Det vil sige, at vi har nogle systemer, som er blevet mere og mere
afhaengige af hinanden, men som ikke kan tale sammen. De kan godt
forstd og iagttage det, hinanden siger, men det har mest karakter af
en slags produktive misforstielser, altsd at man overseetter det, den
anden siger til noget, der giver mening i ens eget meningsunivers.
Sundhedssystemet kommunikerer i en kode, der hedder ’sund eller
syg’ og ser alt fra den vinkel. @konomiens kode er ’at have eller ikke at
have’, og retssystemet ser ’ret eller uret’. Alle de forskellige systemer
kan forsti verden, men kun ud fra deres eget blik. Med idealet om
samskabelse bliver "borgeren farst’ gjort til et semantisk trick, hvor
man tror, at man mgdes om den samme borger,” siger Niels Aker-
strgm Andersen.
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Godmorgen, jeg er en borger

Hvem borgeren er, og hvad borgeren har brug for, afheenger altsé af
gjnene, der ser, ogsd selvom man bliver enige om at seette borgeren
forst. S& hvordan szetter man borgeren fgrst, hvis de forskellige in-
stanser ser noget forskelligt?

“Hvis man pi tveers af nogle systemer siger, at man vil seette borgeren
forst, forudseetter man, at det er den samme borger i alle systemerne.
Man vil signalere, at det er en moderne offentlig sektor, som ikke vil
klientggre borgeren. Man leger den leg, at ’borgeren har vi da til feel-
les’, men hvis vi kigger ngje efter, s& har vi ikke borgeren til felles,”

siger Niels Akerstrgm An-

&
v

dersen og neevner en fiktiv

“Pludselig kunne man se, at situation som  eksempel
borgerens evne til at handle Eabl_’lr“’blf’mankkenf Et re-
pa egne problemer sveekke- vl 1termg_5team ben sor
des. nar staten toe ansvaret cialforvaltning, der skal

’l . bg vurdere, om en borger skal
f oriosn mg(in af orgerens pa fortidspension eller kan
pr oblemer. Kklare et job.

Niels Akerstrem Andersen, professor
”I sadan et team kan der

veere en leege, der ser pi borgeren som en patient med en eventuel
sygdomstilstand. Maske er der en paedagog, der ser borgeren som et
slags barn — en person, der er formelig, har potentiale og kan udvikle
sig. Der er maske ogsi en socialradgiver, der ser borgeren som om-
sorgstreengende. Der kan méske ogsa sidde nogen med en legende el-
ler sportslig tilgang og se pa borgeren, som en person, der kan trenes
op til at blive sundere, bruge sin krop og Kklare sig selv. Endelig ser
borgeren jo ikke sig selv som borger, men blot som menneske. Vi vag-

EE)

ner jo ikke om morgenen, straekker os og teenker: Jeg er en borger’.
Tomme kerneopgaver

En metode til at fa feelles fodslag om, hvordan borgeren skal service-
res og seettes farst, er at formulere en kerneopgave, men ifglge Niels
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Sadan ser forskellige systemer pa borgeren

lagttagende system Borger ses som Koden, der ses igennem
Sundhedssystemet Patient Sund/ikke sund
Omsorgssystemet Klient Hjeelp/ikke hjeelp
Retssystem Retssubjekt Ret/uret

Bedre/darligere

Uddannelsessystem . .
leeringsmaessigt

En formbar person

En udgift eller et

Det gkonomiske system . . . Betale/ikke betale
investeringsobjekt

Sikkerhedssystem En potentiel risiko Risiko/fare

Keerlighed Den, vi elsker ubetinget Elsket/ikke elsket

Akerstrgm Andersen bliver den kerneopgave tit blottet for indhold,
netop fordi der er forskellige synsvinkler pa borgeren.

”Der kommer en masse konsulenter ud og siger, at ‘'nu skal vi have en
proces, hvor vi skal diskutere, hvilket feelleskab vi har, og hvilken ker-
neopgave, vi har.” Man kan godt blive enige om en kerneopgave, men
der er stadig forskellige kommunikative koder. Fx er det vel rimeligt
at sige, at et plejehjem har til formél at drage omsorg for de sldre, men
kerneopgaven bliver aldrig beskrevet som omsorg, for si bliver kon-
sulenterne bekymrede for, om sygeplejersker og plejepersonale tager
patent pa opgaven. Maske far de to faggrupper at vide, at de skal holde
lidt igen, sé& de ikke star i vejen for de andre professionelles lgsninger.
P4 den made oplgser man det, man kan kalde forventningssikkerhe-
den, alts& at en medarbejder ved, hvad han eller hun skal ggre. Og for-
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di man hele tiden arbejder tveerprofessionelt og med samskabelse, vil
nogle deltagere sige til sig selv: '"Méske er det bedre ikke at tage ansvar
lige nu, for s kan nogle andre fa plads’. Tingene bliver mere agile,
som alle siger for tiden, men medarbejdere kan samtidig blive usikre
p4, hvad verdien er af det, de laver. I eksemplet med plejehjemmet
ender man typisk med at sige, at kerneopgaven er trivsel. Men hvad
er det preecist?” sporger Niels Akerstrom Andersen og navner ogsa
folkeskolen som et sted, hvor systemerne kan ramle sammen.

”Pa en skole vil leererne maske sige, at kerneopgaven er undervisning,
men fordi der ogsa er renggringspersonale og sundhedsplejerske og
sa videre, ma skoleleererne ikke tage monopol pa kerneopgaven. Og
s& ender man med at sige, at kerneopgaven er leering. Og det er, fordi
ingen ved, hvad det er. Alle synes, de kan bidrage med noget inden
for betegnelsen ’leering’. Men de ser noget forskeligt — ligesom néar
man taler om borgeren. Nar leererne taler om leering, teenker de pa
undervisning, peedagogerne teenker pa sociale leereprocesser, social-
rddgiveren pa tryghed og selvveerd, renggringen teenker maske, at
rengg@ring er en forudsaetning for et godt arbejds- og leeringsmiljg, og
bgrnene skal meegtiggares ved selv at sette stolene op.”

Jurister ingen adgang

Risikoen er alts4 ifplge Niels Akerstrom Andersen, at de mange blikke
pa borgeren resulterer i, at man vedtager en kerneopgave, der er si
abstrakt, at den er sveer at veere uenig i, men til gengeeld kan rumme
kompleksiteten af mange blikke og skabe illusionen om faelleskab.
Men den vedtagne kerneopgave kan ligefrem blive en forhindring,
fordi man forventer, at de forskellige faggrupper taler samme sprog
og ser pa begrebet borger pd samme méade. Det kan resultere i skuf-
felser.

“Alle de professioner indgar i et kommunikationssystem og ser ver-
den pa en bestemt made. Fra deres synspunkt er de andre forkerte pa
den, irriterende eller ligefrem konfliktsggende. Jeg har m@dt mange
fagpersoner, som synes, at folk fra andre fagomrader fx leegerne eller
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SUSU’erne, er kontreere eller ikke forstar noget. De forventer, at ver-
den er preecis, som de ser og oplever den. De er ikke opmaerksomme
pa, at verden, borgere, problemer og lgsninger dukker forskelligt op
iagttaget inde fra forskellige sociale kommunikationssystemer. For-
skellige systemer med hver sine professionelle personer skaber deres
egne meningsuniverser,” siger Akerstrgm Andersen.

Fx har juraen sit eget syn pd borgeren, og netop jurister bliver ofte set
pa med skepsis.

”Tit nar forskellige professioner mgdes omkring samskabelse, er
der én profession, der ikke leengere er inviteret, og det er juristerne.
Juristerne og retssystemet ser borgeren som en person, der har rettig-
heder og pligter, og juristerne er orienteret mod at lave retsafggrelser,
men de andre systemer Vil helst ikke treeffe afggrelser. De vil helle-
re holde alt bent og ser efter udviklingsmuligheder. Men der er ikke
udvikling i en afggrelse om at fx tildele fgrtidspension. Afggrelser af-
slutter sager, mens samskabelse hele tiden leder efter alternative mu-
ligheder. Andre faggrupper betragter juraen som noget, der helst ikke
ma komme for tidligt ind i processen, for jura er lige preecis ikke agil.
Samskabelse har derfor en tendens til at mindske retssikkerheden. Et
eksempel er reformen af fertidspension i 2012. Den giver pa den ene
side borgerne ret til fgrtidspension, hvis de har en given begreensning
af deres erhvervsevne. Men sé siger den ny lov ogsa, at der ikke skal
tages stilling til borgerens ret til fgrtidspension, fgr alle muligheder
for at udvikle borgerens ressourcer i samskabelse mellem en reekke
professioner er udtgmte. Og nar man forsgger at strikke et ressource-
forlgb sammen omkring borgeren, s& opleves det som ukonstruktivt,
hvis borgeren spgrger om sine rettigheder til fgrtidspension. Henvis-
ninger til ret opleves simpelthen som en negativ indstilling. Borgere,
der har fokus pé deres rettigheder, ses derfor ikke som gode medbor-
gere.”

Anerkend at der ikke er én borger

P4 folkeskoleomraidet har der i nogle ar veeret fokus pa den inklude-
rende skole, der skulle veere mere rummelig i stedet for at flytte bgrn
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Niels Akerstram Andersen: Fem fokuspunkter til at seette
borgeren forst

1. Borgeren er altid en borger for en iagttager. Vi kan aldrig skabe et egentligt,
tveerfagligt feellesskab omkring borgeren pa grund af de forskellige mader at
kommunikere pa blandt de forskellige systemer. Det gar galt, hvis man oppefra
far besked pa at gore noget, der reelt ikke er muligt — iszer nar det tilsyneladende
lyder rigtigt.

2. Vikan blive meget bedre til at koble de forskellige fagligheder og kommunikative
blikke. At teenke i koblinger indebaerer bl.a. at sperge: 'Hvad skal der til, for | kan
handle i jeres del af systemet?’,’'Hvad skal der til, s vores beslutning ogsa er
meningsfuld for jer?’ og ’Hvordan ser | pa borgeren?’

3.  Ordet feellesskab’ kan skabe illusionen om, at alle faglighederne er lige. Men der
er jo ogsa en kamp mellem de forskellige blikke. Og nogen far det sidste ord. Har
man haft en produktiv, undersggende og mulighedsskabende samtale, og der
sa ikke reelt gives gkonomi til det, man er naet frem til, s& har man blot skabt en
situation, hvor man kan ende med at klemme hinanden.

4.  Vima desuden skelne mellem, hvornar ’borgeren fgrst’ faktisk handler om borge-
ren, og hvornar borgeren mere bliver et slags veerktgj for intern koordinering pa
tveers af fagligheder og koder. Hvis vi foregiver, at netveerksmader og samtaler
handler om borgeren, men reelt handler om at fa faglighederne til at mgdes igen-
nem borgeren, sa afmaegtiggeres borgeren.

5. Endelig ma vi overveje, hvilke systemer og fagligheder vi eventuelt ekskluderer i
vores tveerfaglige segen efter mgdesteder og muligheder. Kommer vi til at bleende
ned for juraen og se borgere, der kreever deres ret, som en slags modborgere?

&
v

med seerlige udfordringer ud af skolen til andre — og dyrere — tilbud.
De nye malseetninger i kommunerne har betydet, at der er kommet
flere og flere m@der med bl.a. foraeldre, psykologer, kommunale kon-
sulenter, sagsbehandlere, paedagoger, leerere og skolens ledelse, for-
klarer Niels Akerstrgm Andersen.
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”Hver iseer kigger de forskelligt p& barnet. Psykologen som den hgj-
est uddannede teenker maske, at det er hendes fagsprog, der er noget
galt med, hvis det ikke gar s& godt med kommunikationen. Derfor kan
psykologen begynde at nedtone sit faglige sprog, og dermed risikerer
man at nedtone den faglige kvalitet i forsgget pa at samskabe og seette
borgeren farst. Problemet er de kommunikative koder. Man kan ogsa
typisk opleve, at peedagoger forsgger at efterligne psykologens sprog
for, at man skal komme hinanden neermere, men sa bliver det bare
endnu mere uklart, hvad der egentlig gar galt i de koblinger, der sker
omkKring den enkelte borger.”

Sa hvad stiller man - det offentlige — op, hvis det kikser i kommuni-
kationen p4 grund af tankegang og synsvinkel og maske misforstée-
de hensyn? Ifplge CBS-forskeren geelder det fgrst og fremmest om at
veere bevidst om forskellene og forsgge at preecisere, hvor de er.

“Hver gang man sgger nye lgsninger, giver det som regel ogsa nye pro-
blemer, selvom man er begejstret for Ilgsningen. Nar vi implementerer
nye koncepter og tilgange sdsom ’borgeren farst’, ma vi kommunikere
ikke blot de muligheder, der ligger i konceptet, men ogsa konceptets
indbyggende umuligheder, modsaetninger og dilemmaer. Ellers risi-
kerer vi at sprede skuffelse og afmagt bade hos ledere og medarbej-
dere.”
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Dorthe Criiger

Koncerndirekter i Region Hovedstaden. Uddannet leege. Tidligere leegelig di-
rekter og administrerende direkter for Sygehus Lillebzelt, som teeller sygehu-
sene i Vejle, Kolding og Middelfart. Blev i 2015 karet til ‘Arets leder’ af Lederne
for ”sin mission om at skabe en kultureendring i det danske sundhedsvaesen”.
Ledelsesambassadgr for offentlig ledelse fra 2019-2020.

Interviewet med Dorthe Criger er lavet i foraret 2020, inden hun blev koncerndirekter i Region
Hovedstaden.

&
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*JO LENGERE veek man er fra den daglige kon-
takt med borgere eller patienter, jo mere ydmyg er
man ngdt til at veere, fordi man ofte er den, der ved
mindst.” Ordene kommer fra Dorthe Criiger, der i
dag er koncerndirektor i Region Hovedstaden. Som
direktor for sygehus Lillebelt stod hun i spidsen for
at gore tre sygehuse til patienternes sygehus. Sam-
men skabte ledelse og medarbejdere en kulturcen-
dring, deridag kan ses overalt pd de tre sygehuse.
Visionen var, at alle beslutninger skulle tages ud
fra, hvad der var nemmest og bedst for patienten.
Det kreever, at man ser pa alt med patienternes 0g
de parorendes gjne - lige fra brevene fra hospitalet,
over de fysiske rammer i forhallen til behandlin-
gerne og den mdde, leegen taler pd. Sammen med
resten af direktionen brugte Dorthe Criiger mange
timer med patienter, medarbejdere og pdrorende
for at blive klogere. Og sd fik de vendt dagsordnerne
pa samtlige moder om, sd man begynder med pa-
tienterne og slutter med pkonomien.
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Dorthe Cruger:

Fra systemets til patienternes
sygehus

ar Dorthe Criiger parkerer sin bil foran et rddhus, et sygehus

eller en anden offentlig bygning, ser hun lige efter, om der er

seerlige parkeringspladser, der er forbeholdt ledelsen. Det er
hendes lille test af, om stedet virkelig seetter borgerne farst.

”Min lakmusprgve er parkeringstesten. Hvis der star ’reserveret til
borgmesteren’ eller ‘reserveret til kommunaldirektgren’ p& parke-
ringspladsen foran kommunekontoret, s kan de sige fra nu af og
resten af aret, at de vil veere borgerens kommune, uden at det gor
indtryk pd mig. For allerede pé parkeringspladsen sender de det mod-
satte signal, nemlig at det er borgmesterens og kommunaldirektgrens
kommune, for de har fiet de fineste pladser — de pladser, hvor borger-
ne, som skal ind pa rddhuset, maske retteligt burde holde.” For det at
seette borgeren fgrst er noget, man skal signalere i alt, hvad man ggr,
papeger Dorthe Criiger, der treekker pa over 15 ars ledelseserfaring fra
hospitalsverdenen — senest som administrerende direktgr for Syge-
hus Lillebeelt, der teeller sygehusene i Vejle, Kolding og Middelfart.

”Det vigtigste, nar man vil veere patienternes sygehus, er ikke at sige,
at man vil veere patienternes sygehus. Det vigtige er, at man er det.
Der er s& meget, vi siger, som bliver sddan noget festtalesnak. Det er
lige meget at g& rundt og sige borgeren i centrum, hvis det fgrste man
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mgder, ndr man treeder ind i den institution, er det fuldsteendigt mod-
satte; nemlig politikeren, forvaltningen, professoren eller systemet i
centrum.”

Som leder ma man aldrig slukke sin bullshit-detektor

Fra marts 2019 til marts 2020 var Dorthe Criiger udpeget som ledel-
sesambassadgr af regeringen, KL og Danske Regioner. Hun fik til op-
gave at inspirere offentlige ledere og bidrage til debatten om offentlig
ledelse. Men der flyder hverken ledelsesteori eller buzzwords fra Dor-
the Criigers mund. Criiger leeser romaner og har en veludviklet bulls-
hit-detektor.

”Jeg hader alt, hvad der er hult og falsk,” konstaterer hun og mener
selv, at der gar en r@d trad fra barndommens veerdier til hendes made
at veere leder pa. Med familiergdder pad Samsg er hun vokset op med,
at alle yder til feellesskabet. Som femérig passede hun sine mindre
bradre, og i bedsteforeeldrenes kartoffelmarker tog ogsa barnene godt
fra, for smé fingre er gode til at grave sma kartofler op. I skolen blev
Dorthe Criiger kaldt ’regne-

* maskinen’, fordi hun havde et

seerligt talent for matematik,

» o . .
Der er sa meget, vi siger,
set. ser men det var ikke noget, der blev

som bliver sddan noget
Jesttalesnak. Det er lige
meget at ga rundt og sige
borgeren i centrum, hvis
det forste man moder,
nadr man treeder ind i
den institution, er det
Sfuldsteendigt modsatte;
nemlig politikeren, for-
valtningen, professoren
eller systemet i centrum.

”»

Dorthe Crlger, koncerndirekter
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gjort til noget stort derhjemme.
Der var bare en forventning om,
at hun udnyttede det, hun kun-
ne.

Hun er uddannet leege med
speciale i genetik og var seerde-
les glad for at arbejde som laege
teet pa patienterne. Men der gik
ikke lang tid, for Dorthe Criiger
valgte ledelsesvejen. Hun har
veeret ledende overlege i Kli-
nisk genetik pa Vejle Sygehus,



chefleege pi Regionshospitalet i Horsens og leegelig direktar for Syge-
hus Lillebeelt. Men hvorfor rykkede hun op i ledelseslagene, nr hun
var glad for patienterne?

”Jeg blev jo indigneret, nar noget ikke virkede. Jeg oplevede, at nar
jeg sad med patienter i klinikken, der havde ventet laenge, var blevet
sendt rundt i systemet eller var blevet talt grimt til, s& teenkte jeg: Det
kan jo ikke veere rigtigt. Det ma vi ggre noget ved. Og nér andre ikke
gor noget ved tingene, sa gar jeg det. Det har altid veeret mit drive,”
forklarer hun.

Jo hgjere i hierarkiet, jo mere ydmyg skal man vere

Dorthe Criiger er med egne ord ligeglad med hierarkier og status.
Som helt ung leege arbejdede Dorthe Criiger sammen med professor
i genetik Gert Bruun Pedersen. Han var typen, der kgrte hjem til pa-
tienterne og overleverede sveere prgvesvar og havde aldrig for travlt til
at give et skulderklap eller tage en sludder med alle fra renggringsfolk
og hindveerkere til sygehusledelse og amtsradspolitikere pa hospi-
talsgangene i Vejle.

”Og jeg labbede det i mig, for det matchede preaecist det veerdisaet, jeg
kom med. Jeg har nok altid veeret en lille smule antiautoriter og har
det sveert med, nar folk benytter sig af deres autoritet og deres skilt til
at ggre andre sma. Gert Bruun Petersen gjorde det modsatte.”

Og det tog Dorthe Criiger med sig videre. Hun understreger, at det at
veere topleder i en stor offentlig organisation indebaerer en seerlig for-
pligtelse.

”For mig at se er det fineste at veere i fronten og hjeelpe mennesker.
Derfor er ens fornemmeste opgave som leder ogsi at hjelpe dem,
der er i front, med at gg@re et godt stykke arbejde ved at facilitere
og skabe de rigtige rammer. Jo leengere veek man er fra den daglige
kontakt med borgere eller patienter, jo mere ydmyg er man ngdt til
at veere, fordi man ofte er den, der ved mindst. Det kraever stor yd-
myghed og store grer, for man er ngdt til hele tiden at sikre sig, at
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man ikke sidder deroppe og finder pa noget, der ikke giver mening.
Jeg er meget bevidst om at skabe grobund for bottom-up i forhold til
top-down.”

Da de satte patienten forst

12010 blev Dorthe Criiger direktgr for sygehusene i Vejle, Kolding og
Middelfart, som lige var blevet samlet organisatorisk under betegnel-
sen Sygehus Lillebeelt. Det var en keempe organisationseendring, og
en del af hendes opgave som medlem af direktionen var at skabe me-
ning i den nye store organisation - for bade personale og patienter.
Samtidig kom sygehuset med det store tredrige projekt 'Patientsikkert
Sygehus’. At seette patienten fgrst blev det kit, der skulle komme til at
binde det hele sammen.

”Vi blev jo ikke til patienternes sygehus, fordi vi pludselig hed Syge-
hus Lillebeelt og var samlet pa papiret. Det, der betgd noget, var tveert-
imod, at vi beholdt vores selvsteendige identiteter som sygehuse:
Vejle Sygehus blev patienternes kreeftsygehus, Kolding Sygehus blev
patienternes akutsygehus og Middelfart Sygehus blev patienternes
rygcenter. Vi ville gerne veere de sygehuse, som patienterne valgte at
tage hen til, fordi vi var dygtige, og fordi det var her, man som patient
blev behandlet som et menneske. Det var i det gnske, at begrebet pa-
tienternes sygehus’ blev fgdt,” forklarer Dorthe Criiger.

Alle mgder starter med patienten

Hvis ideen om borgeren eller patienten fgrst ikke er det vigtigste pa
ledelsens eller direktionens dagsorden, sd kommer det ikKe til at ske.
“For dét, som en direktgr kaster lys p4, er det, en organisation bliver
optaget af,” siger hun og papeger, at hvis ledelsen gar og siger "patien-
terne fgrst!’ men stadig har gkonomi og it gverst pa alle deres egne
megdedagsordner, sa setter man jo ikke patienten farst.

Derfor var noget af det fgrste, Dorthe Criiger og resten af ledelsen

gjorde, at vende de faste skabeloner for mgdedagsordner p& hovedet.
“Det gir jo ikke, at jeg gr ind til et mgde med afdelingsledelserne og
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siger: 'Nu skal vi veere patienternes sygehus ... hvordan ser jeres bud-
get ud?’ Det bliver karikeret.”

Derfor indfgrte man et fast dog- *
me om, at alle‘ m@d.er sk‘ulle star- “Selvom du sidder
te med en patienthistorie. Og det

Jorenden af en lang

var alle m@der pa hele sygehuset

- ogsa i samarbejdsudvalget. sty rmgskcede, er der

intet, der forhindrer dig

At fa en patienthistorie ind og i at tage ud i driften og
starte de mgder - det var faktisk veere nysgerrig. Det er
lidt af en bedrift. For mange ste-  enormt vigtigt at prio-
der er samarbejdsudvalget kom-  pitere tid til. Det er ikke
met til at handle om personalets at lege kontrollor eller
rettigheder, selvom det jo egent- undercover-ch ef. Det
lig ikke er intentionen. Men vo- .

er at have interesse for,

res personale var enige om, at de hvad det tlig er. vi
gik pa arbejde for at gore det godt Y cresen :g ern vt
har ansvar for.

for patienterne, og det banede
Vej for at gare det,” siger hun. S& Dorthe Criiger, koncerndirektar

stille og roligt blev dagsordnerne

pi alt fra teammegder og afdelingsmgder til direktionsmgder og stor-
mgder fulde af historier, som de ansatte blev rgrte af og stolte af - om
de ting der var gdet godt, men ogsa om fejl og klager.

Der er guld gemt i fejl og klager
For netop at kigge neermere pa klager, fejl og utilsigtede heendelser
blev vejen til at ggre det bedre i stedet for nogle tal i et regneark.

”Vi oparbejdede en kultur, hvor alle utilsigtede haendelser og fejl blev
noget, vi brugte til at leere af og kigge frem med i stedet for at sla no-
gen oven i hovedet med. Det lyder underligt, men vi samlede pa util-
sigtede haendelser, for de blev guld i forhold til at lave og udvikle no-
get, der var endnu mere sikkert for patienterne.”
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Det blev en kultur bade pé afdelingerne men ogsa i direktionen at in-
vitere folk, der havde klaget eller haft en darlig oplevelse, til kaffe.

“Det betgd meget at mgdes med folk og bare lytte til deres oplevelser.
For det fik os jo til at teenke: Hold da op, er det sddan det opleves? Det
ma vi kunne ggre bedre. Jeg har haft masser af kaffemgder med folk,
der har veeret rasende og kede af det. For mange er det en forlgsning
at blive taget alvorligt og komme af med det. Og flere gange har jeg
selv siddet med tarer i gjnene og sagt: ‘Jeg kan godt forsta, du har det
sadan’ og bare anerkende, at det havde veeret frygteligt for dem.” Og
efterfelgende kunne man méske lave nogle ting anderledes, som gjor-
de, at fejlen ikke ville gentage sig.

Arbejdet med at bruge fejl og utilsigtede heendelser til at ggre det
bedre skyldtes ogsa, at sygehuset var med i projektet "Patientsikkert
Sygehus’. Det betgd, at Dorthe Criiger og hendes kolleger fik teet spar-
ring fra en reekke sygehusfolk og konsulenter p4 sundhedsomrédet
fra blandt andet Institute for Healthcare Improvement (IHI) i Boston.

“De var dygtige, og den sparring pavirkede mig virkelig. Og jeg fandt
ud af, hvor forkert vi arbejdede.” Det handlede blandt andet om at
bruge sygehusets data til at forebygge og gare det bedre for patien-
terne, i stedet for at data blev indsamlet for systemets skyld. Folkene
fra Boston spurgte fx Dorthe Criiger og hendes kolleger: Hvor mange
uventede hjertestop har I haft pa sygehuset i dag og i gar?

”Og det anede jeg ikke. Men jeg kunne forteelle, hvor mange infektio-
ner pd hoftepatienter vi havde i 2008. Men hvad kunne vi ggre ved det
nu? Sa pludselig kunne vi jo se, at de data, vi kiggede p4i, betgd, at vi
kom til at kere bakspejlskgrsel. Vi kiggede konstant i bakspejlet frem
for foran os pa vejen,” forklarer Dorthe Criiger.

Selv en supermand skal ogsa arbejde med forebyggelse

Den nye made at teenke pa gav til gengeeld mulighed for at forebygge i
stedet for at handle p4 bagkant - til gleede for patienterne.

58 Chefer sastter borgeren forst



”P& mange sygehuse bliver man lidt hgj at veere supermand. Leaeger er
gode til at Igbe steerkt, s vi var hurtige til at handle, nar folk fik hjerte-
stop. Men vi havde ikke arbejdet med at forebygge, at feerre patienter
fik hjertestop.”

Nu gik sygehuset tilbage til en praksis fra fgr i tiden, hvor man malte
patienternes nggletal som puls, temperatur, &ndedrzet og blodtryk tre
gange dagligt.

”Nar man gor det pa alle, sa opdager man tidligere, hvis folks veerdi-
er er ved at skride og temperaturen pludselig er steget eller patien-
ten treekker vejret hurtigere.

Det betgd, at vi lige pludse- ¢

lig kunne vere pa forkant og
forebygge hjertestop frem for

at behandle dem,” forteeller db 1l ti
hun. Helt konkret kom den nye ed vorsere crer pattent

praksis til at betyde, at antallet ter, Jo merey dmyg erman

af uventede hjertestop faldt nodt til at veere, fordi
med over 50 procent. man ofte er den, der ved

mindst. Det krcever stor
”Vileerte sa meget. Vi kender jo ydmyghed og store orer,
ikke de mennesker, der undgik fOl’ man er nodt til hele
at fa et hjertestop, men de far tiden at sikre sig, at man
lov at holde en fgdselsdag med ikke sidder deroppe 0g

bgrnebgrnene eller far lov at finder pa noget, der ikke
komme med til et bryllup mere . p . g” ’
giver mening.

*Jo leengere veek man er
fra den daglige kontakt

ideresliv. Og det erjoisig selv
stort, at man kan veere med til Dorthe Criiger, koncerndirektgr
at redde liv ved at se pa praksis

gennem en anden kikkert,” si-

ger Dorthe Criiger.

Ga med patienten, den pargrende og portgren
I en stor organisation kan den gverste ledelse godt komme lige lovligt
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langt veek fra praksis. Og det er skidt, hvis man vil seette borgeren eller
patienten forst.

Som administrerende direktgr fulgte Dorthe Criiger selv bade patien-
ter, pargrende og personale. Hun lyttede, og hun sad pa hospitalsstu-
er med patienter halve dage for at f indblik i, hvordan det var at veere
dem. Hun var pap-pargrende og fulgte pargrende i timevis for at se
sygehuset fra deres perspektiv. Og hun trak i kitler og udstyr og var
med laeger, sygeplejersker, portgrer og kgkkenassistenter pa arbejde.
Hun anbefaler andre ledere at ggre det samme:

”Ga med personalet, og tag deres uniform pa for at vise respekt for
deres arbejde. Hgr om deres arbejde, og hvad der virker og ikke virker.
Hgr, hvad de er stolte af. Det blev taget supergodt imod. Som ledelse
skal du kende din butik og vide, hvad der gar godt og skidt. Sa kan du
ogsé veere i en konstruktiv dialog med dine ledere og hjeelpe dem med
kompasnalen, og hvad de skal veere optagede af. Og dér er stemmen
helt ude fra fronten vigtig, for hvis jeg som gverste leder er optaget af
det postbud, der er indlagt efter en hjerneblgdning, eller den unge
mand, som synes, at han skal til lidt for mange kontroller med sin
diabetes, si bliver jeg ved med at signalere, at det er patienten forst,
patienten forst, patienten fgrst.”

Fysiske rum betyder noget

Dorthe Criiger er inspireret af den amerikanske professor i marketing
Len Berry, som har specialiseret sig i sundhedsvaesnet og blandt an-
det radgiver om bedre udnyttelse af ressourcerne i sundhedsveesnet.
Len Berry taler om tre slags clues — eller tegn — p4, at forandringerne og
forbedringerne er noget, man ggr, og ikke bare er noget, man taler om:
Den ene type tegn er de humanistiske. Det kan handle om, hvordan vi
taler sammen, bruger vores kropssprog og agerer over for hinanden.
Den anden type tegn kalder han mekaniske, og de handler om, hvordan
vi har indrettet os rent fysisk. Er det et venligt sted? Kan jeg finde rundt,
oger der en stol, vi kan sidde pa i venteveerelset? Den sidste type tegn er
de funktionelle tegn. Det handler om service. Er processen indrettet til
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mine behov som patient? Skal jeg sidde og vente to timer pé at fa taget
en blodprgve, eller bliver jeg taget ind med det samme?

”Jeg er optaget af alle de tegn. Hvis vi drgmmer om at vaere patientens
sygehus, sé er vi ngdt til at have fokus pa de her tegn hele tiden. Man
skal hele tiden selv teenke: ‘Okay, hvis det var mig, der var patient pa
denne her afdeling eller kom her med min gamle mor eller mit barn,
hvad ville jeg s4 meerke?’.” Netop derfor var det et kardinalpunkt for
Dorthe Criiger og resten af direktionen pé sygehuset at huske at gi
i patientens fodspor. Og sé forsggte de altid at kigge pa nye rammer
med patient- og pargrendegjne.

Forarsrengering i mgdekalenderen

Nogle spgrger méske sig selv, hvordan man som gverste ledelse skal
finde tid til at veere i sa teet kontakt med praksis og samtidig passe en
stopfyldt direktionsmailboks, teenke udvikling og alt det andet, der
ligger pa en sygehusdirektgrs bord. Dorthe Criigers svarer i et roligt
toneleje: Prioritering og fra-

&
v

valg.

“Gd med personalet, og tag
deres uniform pd for at vise
respekt for deres arbejde.
Hor om deres arbejde, og

det ikke bare vare én time?  vad der virker ogikke vir-
Hvorfor skal vi medes satit, ~ ker- Hor, hvad de er stolte af.
og hvorfor skal vi s& mange  Som ledelse skal du kende
med til medet? Kan vimon  din butik ogvide, hvad der
nedlegge dét og dét rad? gdr godt 0g skidt.”

Jeg gjorde lidt ligesom til en

forrsrenggring, hvor man

beerer alt ud af huset og kun

tager det, der kan bruges,

med ind igen. Det samme kan man ggre med sin mgdekalender: Se,
om det er det rigtige, der er i den, og hvis ikke, sa lug ud.”

”Vi kiggede fx alle vores
mgder igennem og spurg-
te: Hvorfor skal det mgde
vare fem timer? Hvorfor kan

Dorthe Criiger, koncerndirekter
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Og det med at prioritere gjaldt ogsd m@der opad i systemet. “Man mé
prioritere benhdardt, ogsa nar man leder opad. Hos os var det ikke altid
alle tre direktgrer, der tog til mgde i regionen, maske var det kun én
af os. Det var vi meget eksplicitte om.” Selve det at prioritere var ikke
sveert, syntes Dorthe Criiger. Det sveereste ved hele bevaegelsen mod
at blive patientens sygehus var at skabe det rigtige hold.

“Det sveereste er ubetinget, nir man ma lave om pé holdet og skille
sig af med folk, som ikke kan fa tingene til at lykkes.” Men det er en
ngdvendighed, understreger hun.

“Det her geelder jo om at have de rigtige ledere. For hvis lederne ikke
dremmer den samme drgm og ogsi er optaget af at seette patienten
forst og udleve den vision, s kommer det ikke til at ske. Vi er ngdt til
at veere enige om malet. Og dér er jeg nok lidt barsk: Der er dem, der
kan og vil. Sa er der dem der gerne vil og ikke kan, og sa er der nogen,
der ikke vil. Dem, der ikke vil, er tydelige at se, for de har simpelthen
et andet veerdisaet. De er méske ikke sd interesserede i at seette patien-
ten forst men sig selv forst, deres leeger forst eller det at ga tidligt hjem
forst. Dér er man ngdt til at lave holdet om.”

Lyt til dem, som patienterne elsker
Sygehuse bliver malt pa alt muligt, som egentlig ikke har s meget
med patienterne at ggre, forklarer Dorthe Criiger. Det kan veere, hvor

&
v

Seks rad fra Dorthe Crliger til at seette borgeren forst

1. Gaudifront, og sug til dig
Se pa jeres fysiske indretning, kommunikation og service med borgerens gjne.
Felg en borger eller medarbejderne i front en halv eller en hel dag.
"Selvom dlu sidder for enden af en lang styringskaede, er der intet, der forhindrer
dig i at tage ud i driften og veere nysgerrig. Det er enormt vigtigt at prioritere tid
til. Det er ikke at lege kontrollar eller undercover-chef. Det er at have interesse for,
hvad det egentlig er, vi har ansvar for.”
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Zoom ind pa klager

Klager er guld. For her ligger ogsa mulighed for at leere af sine fejl og gere det
bedre.

“Klager og det, vi ger forkert, skal pd bordet. For det er dem, vi skal leere af. Gor
det til en kultur at invitere borgere, der har klaget eller oplevet fej, til kaffe. Veerd-
seet, at folk har gidet ssette sig ned og skrive en klage til et tungt system. Lyt og
leer.”

Tal med dem, der gor det godt

Tag ud og besgg dem, der gor det godt — om det s& er nabokommunen, en be-
stemt forvaltning eller specifik afdeling. Og sperg dine ledere, hvad de dremmer
om.

"Da jeg blev ansat pa Regionshospitalet i Horsens som cheflaege, holdt jeg
kaffemoder med alle afdelingsledere og overlaeger. Det var knap 100 mennesker,
og det tog meget af min tid de farste tre maneder. Men jeg fik en viden om det
sygehus, som det ellers ville have taget mig ar og dag at fa.”

Brug ord folk forstar

Tal klart, og undgé at oversvgmme folk med fagsprog eller ledelseslingo.

"Du skal ikke bruge ord, som folk ikke forstar. Jeg er selv ordblind, og det har fak-
tisk veeret en stor fordel for mig, for det betyder, at jeg ikke bruger sé lange ord.
Da jeg arbejdede som laege i England, var mit engelsk sddan lidt babyengelsk,
men patienterne var glade, for de forstod jo, hvad jeg sagde. Det har jeg taget
med mig videre. ”

Pil ved dagsordner, mgdekalender og jeres hierarkier

Vend dagsordenen pa jeres mader om, sa borgeren kommer ferst. Lug ud i
mgdekalenderen, og overvej, om | har for steerke hierarkier i jeres organisation,
sa nogen ses som finere end andre: Star folk i alfabetisk reekkefalge eller oplistet
efter status i megdereferaterne? Selvom det er interne procedurer, siger det ogsa
noget om, hvordan | ser pa borgeren.

"Det har alt med borgeren at gore. For det handler om, hvordan vi ser mennesker,
og om vi opfatter nogle som finere end andre. Det er en arv fra gamle dage og
noget, man nogle steder holder fast i i administrative stabe. Det skal vi veek fra.”

Lzer af dine egne fejl som leder

Som leder ma man ogsa vzere klar til at indremme sine egne fejl. Man bliver en
meget bedre leder af at erkende de fadaeser, man har lavet.

“"Man er ogsa nadlt til at kunne sige: ‘Jeg har taget en dum beslutning. Den virker
ikke, sa lad os lave den om sa hurtigt som muligt. Og sa invitere gode ideer ind og
sige: Hvad skal vi sa gore?”

L 4
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* mange ansatte der er pa fuld tid,

*Vi skal veere stolte af. og hvor mange indkeb til syge-

hvorfor vi er her, fOl’ vi hus.et som bliver k(z‘)bt gennem

goren kcempe fors kel regionernes centrale indkebsord-
e e ’ ninger.

Og det skal vi blive

langt bedre til at sige. Som et led i "Patientsikkert Syge-

Dorthe Criiger, koncerndirektor hus’ begyndte ledelse og medar-
bejdere at interessere sig intenst
for patienttilfredshed og zoome-

de ind pa de data, der har betydning for patienterne. Hvert ar bliver
der fx lavet en landsdekkende undersggelse af patientoplevelser
(LUP), hvor 300.000 mennesker, der har veret i kontakt med syge-
husene, bliver stillet en masse spgrgsmél om deres behandling og
kontakt med sygehuset. Svarene ligger offentligt pa nettet. De svar
begyndte de tre sygehuse at bruge systematisk. Iseer spgrgsmaélet "Var
du samlet set tilfreds med den behandling, du fik?’ Og her var der sto-
re variationer ogsd afdelingerne imellem.

”Den variation er jo interessant. Hvis man har over 30 afdelinger,
hvorfor er det sa lige de her fem afdelinger, der ligger i top? Vi kiggede
pa tallene og talte med afdelingerne og patienterne. Og nej, det var
ikke ngdvendigvis afdelingerne med mange enestuer eller gode ba-
deforhold, der 14 i top.” Sygehuset zoomede ind pé de afdelinger, som
havde hgj patienttilfredshed, og fors@gte at finde ud af, hvad det var,
de gjorde, for at leere af dem. Afdelingerne delte deres erfaringer med
de gvrige afdelinger og patienterne fortalte.

”Tit fokuserer vi pa dem, der er darlige, i stedet for at have fokus pa
dem, der ggr det godt og veere nysgerrige pa, hvad det egentlig er, de
gor,” siger Dorthe Criiger. Alle afdelinger arbejdede mélrettet med pa-
tienttilfredsheden. Ledelsen satte mélet hgjt. Man ville ikke bare have
’tilfredse patienter’ men ‘meget tilfredse patienter’.
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Ledere skal tale til hjertet frem for til hjernen

Dorthe Criigers erfaring er, at man ikke skal vente sig for meget af
gkonomiske incitamenter. Det virker fx. sjeeldent, at man lover ekstra
penge til en afdeling, hvis nogle bestemte méltal stiger.

”Jeg har prgvet det, og jeg kan sige med sikkerhed: Det virker ikke. Jeg
er sikker p4, at den made at styre tingene pa med gkonomiske incita-
menter er forkert. Vi skal ikke tale til hjernen, vi skal tale til hjertet. Vi
skal have folk til at ggre det rigtige, fordi de ikke kan holde ud ikke at
gore det rigtige. Ikke pd grund af nogle ekstra penge eller krydser i et
regneark. Langt de fleste gar jo pa arbejde, fordi de gerne vil ggre det
godt.” Og lige her rammer vi en af Dorthe Criigers ledelsesmeaessige
hjgrnesten, som haenger teet sammen med at seette borgeren forst.

”Der er simpelthen ikke nok ledere, der snakker om, hvorfor vi er her.
At vi er her for at ggre en forskel. Det skal italeszettes i langt hgjere
grad. Jeg oplever, at folk bliver tgrstige efter at blive hgje af det kald,
som de gik ind i deres fag med. Og det er ikke kun i sundhedsvasnet.
Det er ogsi i politiet, pa skolerne og alle mulige andre steder. Noget
af det fineste, man kan lave, er at ggre noget for nogle mennesker, ud-
danne dem, passe pa dem, operere dem. Vi skal veere stolte af, hvorfor
vi er her, for vi ggr en keempe forskel. Og det skal vi blive langt bedre
til at sige.”

Dorthe Criiger taler om offentligt ansatte som riddere. Hun er glad for
metaforen, for riddere er nogle, der lgfter i flok og sidder sammen om
et rundt bord og ikke i et sindrigt hierarki.

”Vi skal huske at tale til folk som riddere, som er med til at skabe et
godt Danmark. Det forsgmmer vi helt vildt. Men nér vi taler til folk,
som om de er riddere, s& ranker de ryggen, og sa er de riddere. Og dét
smitter af pd patienterne eller borgerne.”
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Sperg, hvad du
kan gere for
din borger
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Soren Viemose

Cand.techn.soc. fra Roskilde Universitet. Star sammen med sin bror, Hans
Christian Viemose, bag virksomheden Styrket Borgerkontakt, der uddanner
offentligt ansatte i at kommunikere bedre med borgerne, i hgj grad i forbind-
else med klagesager. Styrket Borgerkontakt har blandt andet afholdt kurser
for socialforvaltningen i Kebenhavns Kommune, zeldreomradet i Aalborg Kom-
mune samt plejecentre og jobcentre rundt om i landet.

&
v

JA, DET kan godt veere, at det af og til er mere tids-
krevende for enkelte medarbejdere, men i det sto-
re billede giver det bonus at scette borgeren forst,
papeger Soren Viemose. Han er en af initiativta-
gerne bag virksomheden ‘Styrket Borgerkontakt’ og
radgiver offentligt ansatte om handtering af klage-
sager og generelt om bedre kontakt til borgerne. Og
der er gevinster at hente, bade hvad angdr gkono-
mi, medarbejdertilfredshed og ikke mindst borger-
tilfredshed. Det kan man mdle helt konkret, og det
har Viemose og kollegerne gjort inspireret af erfa-
ringer fra Holland. Her undersagte man, hvordan
man kunne give borgerne en bedre oplevelse, nar de
havde klaget over en beslutning. Og det kunne man.
For medarbejdere med borgerkontakt geelder det
blandt andet om at fokusere pad, hvad borgeren ger-
nevilvide og har brug for — og ikke hvad systemet
gernevil forteelle. Og for de offentlige ledere geelder
det om at prioritere indsatsen og aktivere ildsjcele-
ne pd arbejdspladsen.

L 2
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Saren Viemose:

Sperg, hvad du kan gere for
din borger

afggrelse om, at en landmand ikke ma sprede mere gylle ud pa

sine marker, og det har landmanden klaget over. Han modtager
et afslag med en lang forklaring om reglerne og bliver utilfreds. Ikke
bare over selve afslaget, men maden det bliver leveret pa. Eksemplet
med landmanden kommer fra Sgren Viemose, der er forhandlings-
rddgiver og konfliktmeaegler. Han har en metode til at hdndtere den
slags situationer, der kort fortalt hjeelper kommuner til bedre kom-
munikation med borgerne, herunder handtering af klagesager.

L ad os begynde med et teenkt eksempel: En kommune har truffet

”Bliver den landmand, der har klaget, glad for en lang forklaring?”
sporger Sgren Viemose retorisk. “Nej, men mange dygtige og profes-
sionelle ansatte i kommunerne griber alligevel til lange forklaringer,
og hvis det ikke bliver forstdet i forste omgang, s& gentager de for-
klaringen. Og hvis det stadig ikke er forstéet, begynder de at tvivle
pa, om borgeren hgrer efter, og s forklarer de det én gang til. Mange
offentligt ansatte er rigtig godt inde i reglerne, men bliver overraske-
de over, at borgeren ikke i seerlig hgj grad veerdseetter at fa den viden
preesenteret.”

Organisationen skal skabe plads til at lytte til borgeren
Sa& hvad har borgeren brug for? Groft sagt at der bliver lyttet og for
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* dialog. Den arbejdsmetode
Sgren Viemose anbefaler
- i stedet for at pgse mere
viden pé borgeren - gar ud

“"Mange offentligt ansatte er
rigtig godt inde i reglerne,

men bliver overraskede over, pa at stille sig til radighed
at borgeren ikke i scerlig hoj for borgeren i et fzelles for-
grad veerdscetter at fa den sog pa at finde en lgsning
viden preesenteret.” pa det, der har givet an-

ledning til utilfredsheden.
I kommunikationen med

Sgren Viemose, forhandlingsradgiver

borgeren geelder det om at
lytte til, hvilke behov borgeren har, rydde eventuelle misforstaelser
af vejen og sammen finde en lgsning, der er tilfredsstillende, selvom
den méske afviger fra det oprindelige gnske. Metoden stér i klar mod-
setning til at forteelle borgerne, at de ikke har ret, at lade tiden ga
eller forsvare sig selv juridisk, som S@ren Viemose ser tendens til. Han
foreslar desuden, at kommunen forsgger at holde sagen pa samme ni-
veau mellem medarbejderen og den utilfredse borger i stedet for med
det samme at sende sagen hgjere op i systemet, fx til ankestyrelsen.
Der ligger en stor ledelsesopgave i at arbejde med konceptet, pointe-
rer Sgren Viemose.

“Der er ingen steder, det her lykkes, hvis der ikke er vedholdende le-
delsesopbakning og en insisteren pi, at det er saddan, vi ggr. Medar-
bejderne sidder i et system, der normalt fungerer pa en anden méade.
Derfor er det afggrende, at ledelsen vedligeholder den nye tilgang ved
at veerdseette og understgtte medarbejderne og selv sa vidt muligt ef-
terleve den tilgang, fx i de skriftlige instrukser til medarbejderne og
til medarbejdersamtalerne. Ellers eroderer det. Det ser vi igen og igen,
og det har man ogsé set eksempler pa i Holland, hvor metoden stam-
mer fra. Lederen skal fx veere opmaerksom p4i at stgtte de ildsjeele pa
arbejdspladsen, der tager ekstra uddannelse i metoden, hjeelper kolle-
gerne, setter plakater op, giver preemier for bedst udfarte samtale og
s videre. Det er med til at understgtte processen.”
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Regelfokus skaber problemer

Borgeren og det offentlige er to parter, der kan have helt forskellige
synsvinkler p&4 samme situation. En del af forklaringen ligger i, at det
offentlige traditionelt er optaget af, om reglerne er blevet fulgt, mener
Sgren Viemose.

”Det offentlige er jo ogsé et juridisk system. Det betyder, at kommer
der en henvendelse fra en utilfreds borger, undersgger systemet na-
turligvis instinktivt, om der er begéet en fejl.”

Som eksempel naevner Sgren Viemose en situation, hvor en eldre
borger skal flytte fra sin egen bolig til et plejehjem. En pargrende me-
ner, at det tilbud, kommunen kommer med, er utilstraeekkeligt, og er
desuden skuffet over ikke at blive hart.

“Borgeren ringer til kommunen og siger, at det er helt ved siden af
skiven, og sa siger nogle venlige mennesker: 'Du er velkommen til at
sende en klage’. Sa skal borgeren saette sig ind i nogle regler og skrive
en klage og modtager s et standardsvar om, at klagen er modtaget, og
man kan forvente et svar inden for tre uger. Efter den periode modta-
ger borgeren i bedste fald et svar, der afggr sagen. I 99 procent af til-
feeldene fastholder kommunen sin beslutning vurderet ud fra, at den
ikke har gjort noget forkert.”

Jeg sidder her med din henvendelse, har du tid?

Afggrelsen er altsd ikke vurderet ud fra, om kommunen har gjort det
bedst mulige for borgeren, der kan have en helt anden indgangsvin-
kel, pdpeger S@ren Viemose. Borgerne er ofte ligeglade med, om der
er begéet fejl. De er mere optagede af, om de kan fa en afggrelse, der
ligger teet op ad deres gnske.

”Lad os forestille os en anden version, hvor borgeren har klaget og i
stedet for afslaget og en klagevejledning far en opringning fra en med-
arbejder, der siger: Jeg sidder her med din henvendelse, har du tid til
at tale med mig?’ Den offentligt ansatte stiller sig dermed til radig-
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hed og siger: Vi ma finde en lgsning. Hvad er vigtigt for dig? Hvad
er du utilfreds med?’. Den ansatte forteeller ogsa, hvilke muligheder
kommunen har, og spgrger, hvilke af de muligheder, der lyder mest
tiltalende for borgeren. Det er indlysende, at borgeren bliver gladere
for den sidste version. Problemet er bare, at borgeren i neesten alle
tilfeelde bliver tilbudt den fgrste version,” siger Sgren Viemose.

Han opfordrer helt konkret til, at den kommunale medarbejder spar-
ger borgeren: "Hvad har du brug for at vide?’ og kun afleverer den lan-
ge regelbaserede forklaring, hvis borgeren gnsker at hgre den. For i
mange tilfeelde har borgeren netop ikke behov for den lange forkla-
ring.

”Ofte vil borgeren sige: *Nej, det dér ved jeg godt. Det er slet ikke de
regler, det handler om for mig.” Landmanden vil maske bare gerne
lyttes til, fordi han mener, at der er noget, der g@r situationen speciel,
og han derfor bgr have lov til at sprede mere gylle. Det geelder om at
skeerpe medarbejderens fornemmelse for, at der er brug for at finde
en lgsning sammen med borgeren. Ofte er der brug for andet og mere
end den offentligt ansattes dygtige forklaringer om reglerne.”

Mere dialog giver faerre klager

Den metode, som Sgren Viemose og hans kolleger bruger i Styrket
Borgerkontakt, har sin oprindelse i det hollandske indenrigsministe-
rium. Metoden udspringer af, at forholdet mellem borgerne og det
offentlige i seerlig grad blev belastet under klagesager, men da hol-
leenderne indfgrte en metode, der svarer til Styrket Borgerkontakt,
skete der noget. Da man malte effekten af de nye arbejdsmetoder,
var der sket markante forbedringer. Den samme tendens har vist sig i
Danmark, nar det geelder borgerens oplevelse af situationen, medar-
bejdernes tilfredshed, udgifterne til behandlingen af klagesager samt
antallet af klager, der lever videre i systemet.

Segren Viemose kalder det ‘neermest utroveerdigt store forbedringer’,
nar han ser pa de tal, der viser, at det kan betale sig at arbejde med
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kontakten til borgerne og ‘malrettet stille sig pd borgerens side’, som
han kalder det.

”P& alle omrader var der en positiv udvikling, men det vigtigste i for-
hold til temaet at seette borgeren f@rst er, at borgerens oplevelse af det
offentlige udvikler sig markant positivt,” siger Sgren Viemose.

Undersggelsen hos de danske kommuner, der havde brugt metoden,
viste ifglge Viemose, at minimum halvdelen af klagerne fra borgerne
forsvandt med den nye tilgang. De blev lagt ned af borgeren selv. Nog-
le steder var det naesten 90 procent af klagerne, der forsvandt. Sam-
tidig var der en gkonomisk

besparelse pa 40 procent, og ¢

der var en tidsbesparelse pa
20-30 procent.

“En forvaltning sparer sam-
let set kolossale meengder af
tid pa at fange de her situa-
gerne besluttede borgeren at tioner i forste bolge i stedet
treekke klagen tilbage, hvis ~ forianden eller tredje eller
der havde veeret en samtale, ﬁel’ de b@lge, hvor der sidder
hvor borgeren havde folt sig ~ blandt andre jurister og bru-

lyttet til, og der var forsegt  ger en masse tid pa sagen.”

at finde en Igsning. Ogsé de

ansatte med borgerkontakt

oplevede en stor effekt. De

fortalte, at de meerkede en

meningsfuldhed. Der er dog ogsa medarbejdere, der er skeptiske, nar
de bliver praesenteret for den nye metode. Ofte er det medarbejdere,
der varetager systemvedligeholdelse og systemopbygning, men ogsi
ansatte i frontlinjen kan veere forbeholdne, forteller Sgren Viemose.

I mere end halvdelen af sa-

Seren Viemose, forhandlingsradgiver

”Nogle vil maske teenke: ‘M4 jeg det her?” M jeg tale med en borger
om andre lgsninger, end den de har ans@gt om, hvis det kan ggre bor-
geren tilfreds?’ Nogle foler, at de sidder som en lus mellem to negle
- mellem organisationens normale forventninger og det nye paradig-
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me. Men det ender altid med, at hvis de fir lov, synes de simpelthen,
at det er fedt. Vi kan méle det pé jobtilfredsheden.”

Et opkald om et cykelskur kan spare oceaner af tid

Der kan stadig veere en skuffelse hos borgeren, forklarer Sgren Vie-
mose, men malinger viser, at nar en klagesag bliver 1gst, er den mest
udbredte arsag opklaring af misforstielser, som den nye metode hjeel-
per med til. Det vil sige, at beslutningen ikke ngdvendigvis er blevet
endret, men at der er blevet opklaret en misforstaelse. Den kan ligge
bade hos borgeren og det offentlige.

”Ofte ligger den hos borgeren. Borgeren tror eller har hgrt, at man
godt m4 lave en tilbygning, men nu er den blevet afvist. Der er ogsa
misforstaelser hos medarbejderen. Fx hvis jeg som borger laver en
ansggning om at bygge et nyt cykelskur pa4 min grund, og jeg far et
afslag, fordi jeg ikke har kommunikeret tydeligt nok, at det ikke be-

hgver ligge lige preecis dér, hvor jeg

. har foresliet. Men misforstielsen

bliver aldrig opklaret, hvis man

“Det geelder om at ikke taler sammen, og det viser sig,

skeerpe medarbejde- at borgeren er ligeglad med, om det

rens fornemmelse for, skur skal flyttes fire meter, og sa kan

at der er brug for at det bygges alligevel.”

Jinde en losning sam-

menmedb orgeren.” Nogle vil maske indvende, at det

lyder tidskreevende at bruge tid pa

Seren Viemose, forhandlings- mere lgsningsorienterede og ime-

radgiver X
dekommende samtaler. Er det vir-

kelig det veerd for at bevaege sig fra

situationen ’sur borger, der klager’
til borger, der siger: 'Det er ok, I skal ikke teenke mere pa det’? Og ja,
det kan vere tidskraevende, bekreefter Sgren Viemose, men pointen
er, at det i sidste ende er en god investering, ogsi nar det geelder tids-
forbruget.
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Grundelementerne i metoden Styrket Borgerkontakt

Malet er en hurtig og direkte kontakt med borgeren ved hjzlp af:

1. Grundleeggende maeglingslignende teknikker.

2. Etfokus pa at lytte og veere undersggende sammen med borgeren.

3. Enlgsningsorienteret tilgang med fokus pa indholdet, men ogsa processen.

4. Etfokus pa andre elementer i klagen end det rent formelle.

Konkret foregar en samtale ud fra en opskrift med tre elementer:

1. Formal
Nar medarbejderen ringer op til borgeren, fortaeller medarbejderen om formalet
med opringningen og sikrer sig borgerens accept af at gennemfare samtalen. Det
er vigtigt ikke at ga for hurtigt frem og ikke nadvendigvis foresla lasninger i forste
omgang.

2. Afklaring
Medarbejderen undersgger borgerens interesser og perspektiver i sagen eller
klagen. Medarbejderen skal veere aben for flere udfald af klagen eller sagen og
aben for at inddrage borgeren i den videre proces. Spgrgeteknikker, lytning og op-
summeringer er i fokus for at sikre, at man er kommet hele vejen rundt om emnet.

3. Aftale
Medarbejder og borger aftaler, hvad der nu skal ske. Hvem ger hvad og hvornar?
Medarbejderen sperger, om borgeren har yderligere spergsmal, og takker for, at
borgeren har brugt tid pa samtalen.

2

”Den enkelte sagsbehandler ved fronten kan godt opleve, at en ekstra
samtale med en borger tager mere tid end at sende et standardsvar
om, at ’vi vender tilbage om tre uger’. For det tager jo ingen tid. Men
en forvaltning sparer samlet set kolossale maengder af tid pa at fange
de her situationer i farste bglge i stedet for i anden eller tredje eller
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flerde bplge, hvor der sidder blandt andre jurister og bruger en masse
tid pa sagen.”

Dialogen letter skuffelsen

Selvom der er stor forskel pé, hvor meget kontakt vi som borgere har
med vores kommune, region eller statslige myndighed, har vi det til
feelles, at meget f4 danskere klager til det offentlige. De fleste, der end-
er med at klage, har taget et langt tillgb, inden de klager, siger Seren
Viemose, og de mennesker skal tages alvorligt og m@des med lydhgr-
hed.

“Der er forskellige kategorier af borgere. For nogle beror hele deres liv
pa, hvordan deres relation er til det offentlige. Det kan veere borgere
med handicap. Og s er der borgere, der kun mgder det offentlige, nir
de skal bygge en carport og taler med teknisk forvaltning. Og alle os,
der har bgrn, far noget fra det offentlige, al den tid de er i dagsinsti-
tutioner eller skoler. Feelles er, at langt de fleste borgere er meget lidt
tilbgjelige til at give deres utilfredshed til kende over for nogen, de er
afheengige af. Sa utilfredsheden er ofte leenge undervejs: *Skal jeg sige
noget? Skal jeg ringe, eller hvordan ggr man?’ Det er ikke en rar situa-
tion for folk at veere klagere.”

Derfor skal vi huske, at nar en borger bliver skuffet - ikke ngdven-
digvis over beslutningen — men over méden, han eller hun bliver be-
handlet p4, s& leegger den nye skuffelse sig oven i det ubehagelige ved
at veere klager, papeger Sgren Viemose. Det kan forveerre skuffelsen,
hvis man modtager et brev med en lang klagevejledning eller et svar
om, at kommunen har gjort det, den plejer i den slags sager. Eller hvis
man far at vide, at andre borgere heller ikke far mere, og sddan er reg-
lerne. Omvendt kan skuffelsen lette, hvis borgeren far en behandling,
der netop er dialogbaseret, l@sningsorienteret og pa borgerens side.

”Sé& bliver man glaedeligt overrasket, ogsa selvom beslutningen maske

ikke er helt, som man vil have den. Vi far en folelse af, at vi er blevet
lyttet til og har talt med et rigtigt menneske. Det er en situation, hvor
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medarbejderen siger: *Vi har taget beslutningen pa det her grundlag,
men hvad er vigtigt for dig? Kan du se nogle andre muligheder?’ Eller:
’Nogle gange gar der tre uger med det her, vil du have brug for, at jeg
lige ringer undervejs og giver en status?’ Eller: 'Normalt kgrer vi ikke
ud med hjeelpemidler, nar en eeldre er visiteret til noget andet, men vil
det hjeelpe dig, hvis vi kgrer ud med et gangstativ naeste gang, vi fir en
levering?’ Det er at saette borgeren forst.”
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KAPITEL 6
Q&A MED KOMMUNIKATIONSEKSPERTEN
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plew sprogtta®
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Helle Bro

Cand.mag. i dansk og psykologi. Siden 1999 indehaver af virksomheden Bro
Kommunikation, der i dag har 28 medarbejdere. Bro beskaeftiger sig med kom-
munikation, organisationsudvikling, adfaerdsdesign.

2

OFFENTLIGE myndigheder er blevet langt bedre til
at scette borgeren forst, ndr de kommunikerer, men
der er fortsat plads til forbedringer. Fx ndr breve
fra det offentlige mader borgere med mistillid og
systemlingo. Eller ndr en kommune sender breve
om affaldssortering til 13-drige. Kommunikations-
radgiver Helle Bro har radgivet offentlige myndig-
heder og private virksomheder om sprog, kommu-
nikation og adferdsdesign i mere end 20 dar. En af
hendes pointer er, at det ikke er nok at sige, at man
scetter borgeren forst. Man skal vise, at man gor det
ved at veere konkret, ga i dialog og bruge det sprog,
som borgerne taler. Ordvalg, tone og de underlig-
gende forventninger i kommunikationen har stor
betydning for, om man som borger foler sig modt
eller talt ned til.

L 2
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Helle Bro:

Drop den sproglige distance og tal
borgernes sprog

elle Bro, du har gennem 20 dr radgivet offentlige myndig-
Hheder om sprog, kommunikation og ledelse. Hvordan gar
det med at scette borgeren forst, nar det geelder kommuni-
kationen?
”Jeg synes, vi er kommet rigtig langt. Der er stadig masser at ggre,
men der er sket en keempe beveagelse inden for de sidste 20 ar. Tid-

ligere kommunikerede man pi sine egne betingelser og deekkede sig
ind bag sngrklede formuleringer. ”

Hvordan kom det til udtryk i 1990°erne, da du begyndte at radgive
offentlige kunder?

”Noget af det fgrste, man talte om, var at gi veek fra kancellisprog.
Man debatterede, om man kunne tillade sig at skrive ‘du’ i stedet for
’De’ i et brev — og om man kunne man skrive ‘Bedste hilsener’ i stedet
for 'Med venlig hilsen’? Det kan man grine af i dag, men man ville veek
fra det meget distancerende sprog, som var sngrklet, uforstaeligt og
helgarderende. Kommunikation ma ikke handle om, at en kommu-
ne eller styrelse garderer sig selv. Der kan fx veere nogle chefer, der
deekker sig ind bag lovgivning. Det skal selvfglgelig veere juridisk i or-
den, men man kan godt kommunikere pa en god made alligevel. Der
skal veere en reel dialog og informationsudveksling med dem, man
er i kontakt med. I begyndelsen af Bros fgrst levear hjalp vi mange
styrelser og kommuner med at eendre mange af deres standardbreve.
Virykkede de vigtige budskaber leengere frem i brevet, arbejdede med
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kortere setninger, brugte mere aktivt sprog og s videre Offentlige
institutioner begyndte at tage alvorligt, at man ikke skulle kommuni-
kere til sig selv, men til borgerne.”

Var det sadan, det var - at det offentlige kommunikerede til sig selv?
“Hvis budskabet var forstaeligt for kommunen selv, si syntes man, at
kommunikationen var i orden. Sa havde man sit pa det tgrre. I dag er
det anderledes, for man har leert, at man er ngdt til at f& borgeren til
at handle. Ellers kan det veere lige meget med kommunikationen. Om
det sa geelder om at fa folk til at klippe haekken, sortere affald, indsen-
de nogle oplysninger eller ga til leegen, skal man have skabt handling.
Der har veeret en tydelig bevaegelse fra at ville deekke sig ind til, at man
har et mél for gje med sin kommunikation. Man husker i hgjere grad
at sporge sig selv: "Hvorfor er det, vi overhovedet kommunikerer?””

Har den offentlige sektor i dag nogle scerlige udfordringer i kommu-
nikationen, som spender ben for at seette borgeren fprst?

“Det er kompliceret pa flere mader, for hvis man begynder at kom-
munikere pa en made, der er mere dialogisk og mere naerverende,
s kreever det ogsi, at man er Kklar i spyttet om, hvilken handling man
vil have borgeren til at udfere
- eller hvad man vil have bor-

&
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geren til at forstd. Nar man gar

“Transformationen sker
ikkeved, at en leder stiller
sig pad olkassen en gang
om dret og raber: 'Nu
scetter vi borgeren forst.
Det krcever noget at scette
den proces og forandring
i gang - og at udfore og
vedligeholde det ikke
mindst.”

Helle Bro, kommunikationsradgiver
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fra noget, der er abstrakt og
uklart, til noget, der skal veere
helt konkret og preecist, kree-
ver det, at man selv er klar over,
hvad man vil have borgeren til
at gore. Det er dejlig trygt at
daekke sig ind, og omvendt er
det ubehageligt at skulle veere
helt preecis, handlingsanvi-
sende og forteelle folk, hvad de
skal ggre. Under corona-virus-
sens spaede begyndelse havde



kommunikationen karakter af ’Myndighederne oplyser’, og det var en
made at deekke sig ind pad. Men kommunikationen rykkede teettere og
teettere pa borgerne efterhinden, som situationen blev mere og mere
alvorlig — parallelt med, at myndighederne blev mere og mere aftheen-
gige af borgernes konkrete adfeerd. Og sa skete der noget. Vi rykkede
sammen. For det ggr man, nar man ved, hvad man skal.”

Hvad vil det i praksis sige, at kommunikationen rykker teettere pda?
"Kommunikationen rykker teettere pa, nar det bliver forstéeligt og
konkret. Nar borgeren registrerer, at 'Det handler om mig, og der er
nogen, der beder mig om at ggre noget konkret.’ Sa bliver det *farligt’,
for sa kan borgerne sige: ’I sagde, jeg skulle vaske hender, men jeg
blev syg alligevel.” Dengang det offentlige i hgjere grad brugte det di-
stancerede passive sprog, kunne borgerne laese alt muligt ind i det.
Fortolkningsrummene blev for store. Sproget var dbent, men det ryk-
kede ikke noget. Hvis kommunikationen ikke er preecis, dialogisk,
handlingsanvisende og databaseret, si foretager vi os ikke noget som
borgere. Det kreever, at dem, der kommunikerer, har modet til at veere
konkrete.”

Hvor skal fokus ligge i dag i forhold til, da man diskuterede ‘du’ eller
‘De’?

”Vi kan stadig godt fijerne noget af helgarderingen og blive mere
handlingsanvisende. Man skal turde veere klar over, hvad man gerne
vil have folk til at ggre. Og jeg savner stadig, at man seetter borgeren
endnu mere i centrum. At man skriver pd borgerens premisser og
ikke systemets.”

Hvordan kommer det til udtryk, ndr det er pa systemets premisser?
”Jeg har fx set opkraevninger, der er blevet sendt ud til borgere med
besked om, at der er blevet udbetalt for meget af en ydelse. Borgeren
modtager s et brev, hvor der star: 'Du har faet udbetalt for meget’.
Borgeren skylder altsi penge uden méske selv at veere klar over det,
men der star ikke noget om, hvordan man betaler det tilbage, hvis
man gerne vil det - eller om hvordan man kan komme i dialog, hvis
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man gerne vil forsti det bedre. I ovenstdende tilfeelde er det jo ikke
borgeren, der regulerer udbetalingerne. Det er staten, der har udbe-
talt for meget. Groft sagt bestdr kommunikationen i: Vi har udbetalt
for meget til dig, sa nu skylder du os — du har geeld til det offentlige.
Vi har samtidig besluttet, hvordan du skal betale tilbage, uanset om
du gnsker det anderledes. Du har ikke haft nogen indflydelse pa det,
men det har denne her konsekvens, og i gvrigt kan du ikke tale med
0s. Men hvis du tillader dig at ville tale med os, kan du sende en
mail.” Der er ikke noget dialog i det. Det er en ordregivende situati-
on. ‘Indret dig’. Men det gar ikke bdde med armslengde og et bud-
skab om, at man som myndighed har trukket noget ned over borge-
ren. S& mé& man i det mindste lave en modtagerkommunikation, som
er fornuftig. Venligheden bliver endnu vigtigere end normalt i sddan
en situation, for det kan vaere en ubehagelig fglelse at fa besked om
en geeld - iseer nér det ikke engang er en geeld, man selv har stiftet.
Man kunne godt skrive det pd en anden méde, fx: 'Du er nu kommet i
en lgnklasse, som betyder, at du har fiet udbetalt for meget i ydelse.
Du kan nu ggre fglgende for at tilbagebetale, hvad du har faet for
meget i ydelse.’

Et andet eksempel pA kommunikation pa systemets praemisser
er, ndr kommuner oplyser om affaldssortering. Hvis det ikke er 100
procent klokkeklart, hvordan man skal sortere — hvad der hgrer un-
der plast og pap og sé videre — sa gar folk det ikke. Ikke fordi folk er
dumme eller ikke gider, men fordi der hele tiden er s meget andet at
tage stilling til i vores liv. Hvis kommunikationen er uklar, ryger det
ind i kgen af alle mulige andre ting, man skal forholde sig til i hver-
dagen. Ting, vi ogsa skal ggre, og som ogsa kan opfattes som besveer-
lige. Det geelder i seerdeleshed, nér vi taler om kommunikationen fra
en offentlig myndighed til en borger. Vi skal i forvejen forholde os til
alt muligt om daginstitutioner, eeldrepleje, skoler og klimaspgrgsmal,
work-life-balance og sa videre S4 hvis en kommune eller region ikke
er fuldsteendig specifik om, hvad de gnsker, at borgeren skal foretage
sig, s& ryger det i kategorien 'Det ser jeg pi en anden dag’. Og det nyt-
ter ikke, at holdningen i en kommune er ’Jamen, borgerne gider ikke’,
for det handler om noget andet. Det handler om, at vi som individer
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i samfundet skal forholde os til alt muligt. Derfor kan de uforklarlige
gnsker om adfeerd fra det offentlige let ryge langt ned pA listen.”

Er der bestemte emner, der let ryger ned pd listen?

”Alt, hvad der kan vente, far lov til at vente, simpelthen fordi vi har
for meget at gare eller teenke pé i en travl hverdag. Indberetninger er
fx lette at vente med, synes vi. Vil man have os til at ggre noget, som
ikke har en tydelig afledt effekt for os selv, sa skal det veere enkelt og
Kklart. Det kan hjeelpe at sende en sms med "Husk at indberette’. Det
er de sma greb, man skal huske, nar man er offentlig afsender. Fx ved
man, at maend er darlige til at g

til leegen, sd selvom der bliver
sendt breve ud, bliver det stadig
nedprioriteret.”

Hvordan far man sa meend til
at gad til leegen?

”Der kan veere mange barrierer,
som star i vejen for, at en borger
ikke kontakter leegen: "Hvad nu,
hvis jeg fejler noget?’ eller: 'Jeg
kan ikke lide at ga til leegen.
Derfor skal kommunikationen
gore det attraktivt og menings-
fuldt, og der ma ikke veere be-

&
v

“Det vigtige er at kom-

me veek fra indefra og
ud-tankegangen. Det skal
veere et udefra og ind-per-
spektiv, og det er en bevce-
gelse, der har veeret i gang
i det offentlige i 20 ar.
Man har forstdaet, at der
skal veere noget feedback
udefra.”

Helle Bro, kommunikationsradgiver

brejdelser i kommunikationen.

Inden for adfeerdsdesign arbej-

der vi med de barrierer, der stir i vejen for, at mennesker kan udfa-
re de handlinger, som vi gerne vil have dem til - eller rettere treeffe
de beslutninger, som er ngdvendige. Hvis man gerne vil have maend
til at ga til leegen og giver besked om, at de skal ringe i kontortiden
mellem Klokken 8 og 9, og de sa har ringet tre gange uden at komme
igennem, si har man ikke gjort det nemt for borgeren. Man har kun
skabt besveer. I stedet kan man sg@rge for, at de bliver ringet op eller
far mulighed for at henvende sig online. Vi fir s mange informatio-
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ner, og verden er blevet global og kompleks. De nemme opgaver har
vi teknologi til at lgse, s& det er de komplekse opgaver, der er tilbage
for os mennesker at klare. Og vi skal klare dem hurtigt. S& nér vi skal
yde noget ekstra, og det ovenikgbet viser sig at veere besveerligt, sa
gor vi det ikke. Derfor er myndigheder ngdt til at ggre det nemt for de
borgere. Det er en del af deres ansvar. Ggr man det ikke let, forstaeligt
og nerverende, sa sker der ikke noget. Nogle vil méske anlegge det
synspunkt, at 'Det kan ikke veere rigtigt, at vi som myndighed skal ...’
Men jo, det kan det, og det kan slet ikke diskuteres.”

Bor det offentlige blive inspireret af det private erhvervsliv i sin kom-
munikation?

”Jeg synes, at det offentlige og private skal blive inspireret af hinan-
den. Hvis jeg i min virksomhed kommunikerede med mine kunder pa
en made, sa de ikke folte sig set, hgrt og mgdt, si forsvandt de den dag
i morgen. S& jeg har ikke noget valg. Jeg m4 spille mine kunder gode
og forsgge at f4 dem til at lykkes. Den holdning og grundtenkning er
kommet godt ind i det offentlige, men det er ngdt til at blive endnu
mere fremherskende. Vi har skruet samfundet sammen pa en made,
der gar, at borgere skal have kontakt til det offentlige. Det vil sige, at
der er en indbygget forbindelse, men det betyder ogsa, at man som
offentlig myndighed har en ophgjet pligt til at teenke neerveer, ordent-
lighed og forstéelse ind i kontakten med borgeren. For borgeren kan
ikke veelge. Hvis borgeren foler sig darligt behandlet i en kommune,
skal borgeren flytte til en anden kommune for at f4 en anden behand-
ling. Det kan godt veere, det er besveerligt for en kommune at kommu-
nikere anderledes, men det er en prioriteringssag.”

For en afdeling eller en medarbejder, der har meget borgerkontakt,
kan man mdske forestille sig en vis nervgsitet for, om det dialogbase-
rede dbner for en ladeport af henvendelser?

“Lige preecis. Jeg tror, mange bliver nervgse for at blive draget person-
ligt til ansvar. Men det m& man finde en lgsning pa. Sddan er det ogsa
for dem, der tager telefonen i en privat virksomhed. Jeg tror nu ikke,
at borgerne pludselig begynder at kime en kommune ned, for hvis
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Tre rad fra Helle Bro til lederen, der vil skabe bedre kommu-
nikation med borgerne

1.  Sortér, skab overblik og sporg medarbejderne
"Vikan ikke veere lige engagerede i alt, sa der er en ledelsesforpligtelse i at veelge
til og fra - altsa at veere skarp pa prioriteringerne. Man skal huske at kommunike-
re til medarbejderne, hvad der er vigtigst, hvorfor det er vigtigt, og hvad der skal til
for at komme i mal. Og nar man er i mal, sa skal det siges hgijt. Ofte ved medar-
bejderne ikke, om de forandringer, der blev sat i gang sidste ar, er afsluttede. De
teenker maske: Er vii mal? Er vii gang med noget andet?
Og sa skal lederen ogsa have mod til at sige 'Vi skal det her, men jeg har ikke alle
svarene pa hvordan. Det skal vi samarbejde om. Hvad synes |, vi skal gere?”

2. Opsogfeedback fra borgeren
"Man bliver ngdt til som leder at have en skeerpet opmaerksomhed pa om det,
vi saetter i gang, rykker noget. Man ma spgrge borgerne, hvordan de har oplevet
kommunikationen. Altsa udefra og ind-perspektivet. Nar man sender noget ud,
der ikke virker, og der kommer negativ feedback, skal jeg som leder have modet
til at sta ved det og erkende, at noget skal ggres pa en anden made. Og det sam-
me geelder i forhold til medarbejdere. Veer dben, dialogisk og tydelig.”

3. Komselvtaet pa borgeren
"Det kan godt veere, at en leder normalt ikke har meget borgerkontakt, men det er
smart, hvis lederen bare en gang imellem har en dialog med borgerne for at finde
ud af, hvad medarbejderne har med at gere til daglig - hvad det er for en virkelig-
hed, som medarbejderen skal kommunikere i. Det ser jeg ogsa ske blandt nogle af
de nye ledere i det offentlige. De gar hen og abner deren til dér, hvor borgerne er.
Det er sa vigtigt for at det lykkes. Forstaelse af kontekst er afggrende.”

&
v

man kommunikerer klart, tydeligt og adfeerdsbaseret, s behgver folk
jo ikke at ringe. Vi er heller ikke sa mange, der ofte *forstyrrer’ vores
kommune, s& hvis nogen i en kommune teenker, "Hvis vi ggr det her,
sa vil vi blive kimet ned’, sa vil jeg se det, for jeg tror det.”
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Sa det er vigtigt at kommunikere om de kontaktmuligheder, bor-
geren har?

“Ja, det er vigtigt for borgeren at vide, hvem der har den. Hvor man
skal henvende sig. Og hvis borgerne sender en mail, vil de gerne have
besked om, at mailen er modtaget, og besked om, hvornar de kan for-
vente svar. Det vigtige er at komme vek fra indefra og ud-tankegan-
gen. Det skal veere et udefra og ind-perspektiv, og det er en beveaegelse,
der har veereti gang i det offentlige i 20 4r. Man har forstéet, at der skal
veere noget feedback udefra.”

&
v

Saet borgeren i centrum ved at veere venlig og tale klart

| et hdb om at fa borgere til at betale deres geeld valgte en kommune at sende et ryk-
kerbrev. Der stod blandt andet:

Vi har ikke modltaget din indbetaling vedrerende ovenstaende restance. Ved forgase-
ves rykning eller manglende henvendelse vil restancen blive sendlt til tvangsinddrivel-
se ved SKAT med henblik pa lenindeholdelse og/eller udlaeg.’

Helle Bros kommentar til brevet:

"Teksten modsiger sin egen intention ved at foregribe og forudszette, at brevet ingen
effekt vil have: At rykningen’ vil veere forgeeves. Kommunen er allerede lzengere frem-
me i processen, hvor tvangsinddrivelsen lurer, i stedet for at signalere hgje forventnin-
ger til modtageren og formode, at der sikkert er tale om en forglemmelse. Derudover
er tonen ikke rettet til malgruppen. Stilen er distanceret og bureaukratisk, og det
signalerer klassisk systemfremmedggrelse. Uden borgeren i centrum er det vanskeligt
at motivere borgeren til at betale sin geeld - og risikoen for, at borgeren enten ikke lae-
ser brevet til ende, ikke forstar brevet eller mister traden undervejs, er hgj. Vi eendrede
brevets tone og design, sa det tog hgjde for malgruppens kapacitet. Et mere simpelt
design og en venligere tone resulterede i en mere effektiv opkraevning.”

&
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Hvad skal man konkret gore som leder, hvis man teenker, ’Nu skal vi
blive bedre til at scette borgeren forst, ogsa ndr vi kommunikerer’?
”Hvis man har mange borgerinteraktioner, skal man ggre sig klart,
hvad det er for nogle kontaktpunkter, man har. Hvad borgerrejsen er.
Hvad fungerer, og hvad fungerer ikke? I min kommune har min datter
pa 13 &r fiet brev om nye renovationsafgifter. Alle under 18 ar har fak-
tisk faet et brev med posten. Det affgdte en del hanlige kommentarer
pa Facebook, hvor folk skrev, at det er komplet idiotisk at bruge penge
pi at sende frankerede breve til bgrn om renovationsafgifter. Der kun-
ne kommunen méske have besluttet, at det kun var voksne, der skulle
have den information - eller alternativt have kommunikeret helt en-
kelt pA kommunens website for at opfylde et lovkrav om oplysning.

Hvis man som offentlig leder — eller bare som leder generelt - gn-
sker at skabe en @ndring eller en transformation, s& skal man vere
viljesteerk og vedholdende i sin kommunikation. Og transformatio-
nen sker ikke ved, at en leder stiller sig pé& glkassen en gang om aret
og raber: 'Nu seetter vi borgeren farst’. Det kreever noget at seette den
proces og forandring i gang - og at udfere og vedligeholde det ikke
mindst. Det er sexet at lave strategien og have visionen, men det er
noget andet, nar det skal vedligeholdes. Folk gér let dgde efter tre ma-
neder. Vedligeholdelseskommunikation er at veere konstant motive-
rende og inspirerende. At fastholde drgmmen, fastholde visionen og
den gnskede forandring. Ogsa nir hverdagen setter ind, og travlhe-
den er overvaeldende. Hvis man vil lykkes med klar og tydelig kom-
munikation, sa begynder det indefra og den kommunikationsmuskel,
skal man blive ved og ved med at treene.”

Hvordan skal lederen sd seelge budskabet om Borgeren forst’ til sine
medarbejdere?

”Man skal ikke diskutere, om borgeren skal seettes farst. Det ville veere
skgrt. Vi skal tale om, hvordan vi ggr det.”
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KAPITEL 7
DEN KOMPETENTE BORGER FORTALLER

tter borgeren forst
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Malene Kjzer-Jepsen

Sekretariatsleder i Haderslev Kommune. Cand.scient.pol. og master i innova-
tion og ledelse. Tidligere ansat i konsulenthusene Genitor og Muusmann og
en reekke kommuner. Her har hun med rgdder i designtaenkning arbejdet med
ledelsesradgivning og borgerdrevet udvikling i det offentlige. Medforfatter til
bogen 'Keerlig hilsen fru Hansen - den offentlige sektor tilbage til virkeligheden’
fra 2018. Bogen opfordrer til, at offentlige serviceydelser i hgjere grad bliver til-
rettelagt, sa de giver mening for borgeren.

&
v

MALENE KJZR-JEPSEN har et bedre indblik i kon-
takten mellem borger og system end de fleste. Bdde
privat og professionelt har hun oplevet, hvordan
det kan ga godt og mindre godt, ndr borger moder
system. Malene Kjcer-Jepsens forteelling handler
om at skrue op for empatien og nysgerrigheden
over for det menneske, der banker pd det offent-
liges hoveddgr. Hun mener, at vi skal veek fra ’Pi-
nocchio-regimet’, hvor systemet trekker i snorene
og borgeren adlyder, og vi skal veek fra de mange
mader, hvor borgeren sidder over for en faglig kod-
rand af velmenende offentligt ansatte med hvert sit
specialomrdade. I stedet skal vi gentenke velfeerden
ved at tage det bedste fra den offentlige velfcerd

og koble med frivillighed, medmenneskelighed og
sund fornuft. Og netop hendes historie og refleksi-
oner kan veere centrale, hvis vi vil finde den reelle
opskrift pd, hvordan vi scetter ikke borgeren, men
medmennesket i os alle, forst.

&
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Malene Kjeer-Jepsen:

Nej, der er ikke brug for flere
personer rundt om bordet

masse initiativer i gang, men der blev ikke skelet til, at han

havde en familie og nogle ressourcer omkring sig, der kunne
seettes i spil. Fx bor jeg, min bror og mine to sgstre teet ved vores barn-
domshjem, hvor min far stadig boede pa det tidspunkt, men der blev
ikke spurgt, om vi ville spille en rolle og bidrage med noget. Der var
utrolig mange i det offentlige system, der havde en holdning til, hvad
der skulle ske, men det var sjeeldent koordineret. Vi skulle forteelle
min fars historie igen og igen til forskellige medarbejdere, der ikke
ngdvendigvis talte sammen. Det har jeg ogsd hgrt fra mange andre
pargrende i lignende situationer. Jeg tog ofte fri fra arbejde for at tage
til m@der, hvor jeg igen skulle forteelle om min far til nye personer, der
hver iseer var en lille brik i hjeelpen. Jeg blev mere og mere frustreret.
I familien endte vi med at fole os som de lidt irriterende pargrende,
der havde en masse spgrgsmal. Vi endte med at lade vores frustration
ga ud over uskyldige medarbejdere, der i virkeligheden bare passede
deres arbejde. Og det var jo ikke fair. Gode intentioner fra begge sider
endte et helt andet sted, end det var tilteenkt.

D a min far blev gammel og fik brug for hjeelp, satte systemet en

Som det er i dag, ender det let med 'Den faglige kedrands mgder’. Jeg
oplevede at sidde til mgder med seks-otte fagpersoner, mine gamle
foreeldre og s& mig. Hver gang vi sagde noget, kiggede alle fagperso-
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nerne pd hinanden og naevnte endnu en person, der nok lige skulle
indover, for lige preecis dét vidste den person noget om. Som borger
sidder man for bordenden og observerer nogle mennesker, der taler
hen over hovedet pé én i et fagsprog, man sjeldent kan forsta. Der er
brug for, at én person har ansvaret for at tale med borgeren i stedet
for, at alle mulige har ansvaret for en lillebitte del af det hele liv. Der
er i hvert fald ikke brug for flere personer rundt om det bord. For en
borger kan der g& meget energi med at navigere i det og finde ud af,
hvor man skal henvende sig i stedet for at bruge energien, hvor det er
vigtigt. Og det er vigtigere at veere en god pargrende, en god datter, en
god far.

Da far breekkede larbenet

P4 et tidspunkt faldt min far og breekkede larbenet. Da han skulle
hjem fra sygehuset, blev han tilbudt hjeelp i hjemmet. Vi pargrende
havde mange spgrgsmal om, hvad der skulle ske, og hvordan det fore-
gik med plejepersonale og indretning af hjemmet og sa videre. En dag
skulle der komme en dame fra kommunen hjem til mine foreeldre, og
vi sa frem til at f4 svar pa vores spgrgsmaél. For os i familien repreesen-
terede hun kommunen, men det viste sig, at hun bare skulle méile op
i hjemmet for at lave en arbejdspladsvurdering, fordi hjemmet nu var
en offentlig arbejdsplads. Hun stod altsa i en situation, hvor hun fik
sporgsmal, hun ikke kunne svare p4, og vi stod med en masse spargs-
mal, som vi ikke vidste, hvor vi skulle gd hen med. Det viser, at ting-
ene kan blive for specialiserede. Det er jo ikke en unik situation, at
nogen skal sendes hjem fra et sygehus, s det ma veere normalt, at en
familie stir med de spgrgsmal.

Det offentlige er en meget lille brik i almindelige menneskers liv

Grundleggende er det egentlig forkert at tale om ‘Borgeren forst’ el-
ler ‘Borgeren i centrum’. Det signalerer, at vi som borgere fgrst bliver
bragt til live, nar vi kommer ind i systemet og bliver en borger, der kan
seettes fgrst. Hvis man forestiller sig en plakat fra en musikfestival,
star ‘Det offentlige’ i sin egen selvopfattelse allergverst som hoved-
navnet. Men i almindelige menneskers liv optraeder 'Det offentlige’
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ude pi de sma scener pa “Livets Festival”. For de fleste menneskers
vedkommende er det sjeeldent og kortvarigt, at de har brug for hjeelp
og brug for at veere i kontakt med det offentlige. Derfor bgr systemet
veere lidt mere ydmygt i sin selvopfattelse og erkende, at det offent-
lige normalt ikke spiller en stor rolle i menneskers liv. Det er faktisk
sjeeldent, at en borger har brug for den enormt specialiserede viden,
der bliver udviklet. I min fars tilfeelde blev der stillet alverdens faglig-
heder til rAddighed. Blandt andet
en aktivitetsmedarbejder, en
styrk din hverdag-koordina-

&
v

tor, en kostkoordinator og en
demenskoordinator, og det var
meget mere, end vi kunne rum-
me pi én gang.

Fagland og borgerland er to me-
get forskellige lande

Det er ogsd min erfaring ar-
bejdsmeessigt. Jeg har veeret
med i et kommunalt projekt,
hvor vi samlede de forskellige
fagpersoner, der alle beskeefti-
gede sig med en bestemt bor-
ger med hjerneskade. De kom
i hans hjem, men havde aldrig
mgdt hinanden. Det gav noget,

“En sygemeldt borger,
jeg talte med, kaldte det
Jor et Pinocchio-regime,
hvor der bliver trukket

i en snor, og sd adlyder
borgeren og lofter armen.
Sprogbrugen ’borgeren
Jorst’ eller "borgeren i
centrum’ leegger stadig op
til, at man treekker i nogle
snore, 0g sd gor dukkerne
nok sdadan og sadan’”

Malene Kjzer-Jepsen, sekretariatsleder

atvisamlede dem. En af dem sagde til en anden: 'Jeg kan godt meerke,
ndr du har veeret der om formiddagen, for s& er han treet og har ikke
sd meget overskud, nar jeg kommer med hans barn senere pa dagen.
Maske skal vi ikke komme samme dag fremover, hvis han skal have
overskud til sit barn.” Det er en balancegang mellem ikke at seette folk
i vildrede og umyndiggere dem. Hvis folk har en hjerneskade, giver
det mening, at det offentlige tager mere over, men ikke med seks-syv
forskellige medarbejdere. Det kan selv ressourcesteerke personer ikke
rumme.
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Det giver god mening i ’fagland’, at man er specialiseret, men set fra
’borgerland’, s& mister man helheden, fordi man som borger skal tale
med sd mange forskellige mennesker, der spiller en lillebitte rolle i
ens liv. Filmen er knaekket i den forstand, at man har fiet organiseret

sig p4 en made, der giver me-

> ning for systemet, men ikke for

9ye . borgerne. Ingen 01’181(61’ at vaeere
Filmen er kncekket i 8 8

den forstand, at man
har faet organiseret sig

’borgeren i centrum’. Det er me-
get mere interessant at tale om,
at ’det er min livssituation, der

pd en made, der giver sxetter holdet’. Vi er alle forskel-
mening for systemet, lige, og det er individuelt, hvil-
men ikke for borgerne. ket hold der ber szttes rundt
Ingen onsker at veere om borgeren. Systemet er aldrig
*bho rgeren icentrum’” hele Igsningen — og der er meget

at hente ved at give plads til, at
vi som borgere selv definerer,
hvad der skal til, og hvem der er
med pé mit hold. I min fars tilfeelde tror jeg, at der kunne have veeret

Malene Kjaer-Jepsen, sekretariatsleder

meget at hente, hvis det var grebet an pa en anden made. Hvis det
offentlige med nysgerrighed havde set pa: "Hvem er han, og hvem har
han omkring sig?’

Systemet skal spille sammen med borgerne pia en ny made

Der er brug for at genteenke systemets samspil med os borgere. Det
er, som om velfeerdsstaten har sat sig tungt i den ene ende af en vippe
med en generel forventning om, at systemet, kommunen eller sam-
fundet da ma lgse alle problemerne. I den anden ende star der nog-
le andre mennesker, der ogsi gerne vil op pa vippen og bidrage med
noget — en datter eller en nabo, der vil ggre noget i sit lokalomrade
fx. Som borger er der bare langt op til det seede pa vippen, og det ska-
ber en ubalance. Man bliver let opfattet som lidt irriterende, hvis man
gerne vil bidrage med noget. Jeg vil gerne invitere til en dialog om,
hvordan vi kan gentaenke hele vores samfund i retning af mere reel
borgerdrevet udvikling.
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Borgerdrevet

Frivillighed/interesse-
organisationer

Klassisk Ny
velfzerds- samfunds-
taenkning model
Samskabelse - som
Klassisk velfeerd stadig er hovedsagelig
systemdrevet
Systemdrevet

Der er et uforlgst potentiale i mere borgerdrevet udvikling. Vi er pa vej, men
meget foregar stadig inden for systemets rammer og pa systemets praemisser,
mener Malene Kjzer-Jepsen.

L 4

Der er brug for, at vi tager det bedste fra klassisk velfeerd og kobler det
med frivillighed og interesseorganisationer og samskabelse p& en ny
made. Der findes i dag rigtig mange gode initiativer til at samskabe
det gode liv - i landsbyen, blandt unge, eldre, i forhold til sundhed og
sa videre. De initiativer inviterer til, at borgerne kan komme med om
bord. Desverre foregir meget stadig pa systemets preemisser og pa et
sprog, de feerreste kan se sig i. Der er brug for, at det i langt hejere grad
er systemet, der kommer om bord i vores liv — i passende doser inden
for vores livs individuelle rammer og pa vores preemisser.

Borgere, der foler sig som Pinocchio-dukker

Der kommer langsomt mere fokus péa at ggre det anderledes. Jeg kan
se blandt andet til store KL-mg@der, at ogsa ministre far gje pa, at man
fx kan tale om borgerrejser og se systemet fra borgerens perspektiv.
Men der er stadig meget, der traekker i den anden retning. At det er
’os i det offentlige, der kommer med lgsningerne.” En sygemeldt bor-
ger, jeg talte med, kaldte det for et Pinocchio-regime, hvor der bliver
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trukket i en snor, og s& adlyder borgeren og lgfter armen. Sprogbrugen
"borgeren fgrst’ eller ‘borgeren i centrum’ leegger stadig op til, at man
treekker i nogle snore, og s ggr dukkerne nok sidan og sddan’. I man-
ge &r er der blevet talt om, hvilken 'rolle’ borgerne spiller og ber spille.

I kglvandet p& samskabelse fulgte en ny bglge, der vil fremelske en
ny superborger. Veek med den passive modtager og frem med - uto-
pien om - en ny superaktiv medborger. Men det freekke spgrgsmaél
her er: Er dette blot endnu et Pinocchio-regime, hvor det offentlige
har travlt med at definere, hvad vi skal som borgere? Og er der en fare

Vores syn pa borgeren

Et helt alimindeligt

D i dt
en passive modtager menneske

Den nye superborger

Sprogbrug

Serviceniveauet i din
situation er ...

Ret og pligt-logik

Kvalitetsstandarder

Aktiv medborger/sam-
skaber

Mestring, rehabilitering

Livsduelighed og fore-

Medmenneske

Lyst og mening frem for
ret og pligt

Forbindes til nye feelles-

Borgerne vil bare have tagsomhed skaber
og have Empowerment Veere en del af noget med
det/den, jeg er
Tilgang

De kan og vil ikke selv
- vima hellere fikse det

De burde kunne selv
- men vima hellere
opdrage dem

Alle har noget til faelles
med nogen: Hvordan kan
vi forbinde dem?

Offentlig ledelse begynder med, hvilket syn vi har pa borgerne. Det er brug for en ny

tredje vej, hvor borgerne ses som helt almindelige mennesker - hverken mere eller

mindre, mener Malene Kjzer-Jepsen.
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for, at de taber os “"almindelige godtfolk” i svinget? Jeg ser tegn i den
retning. For hvem gnsker i virkeligeden at veere en rehabiliteret, livs-
duelig, aktiv samskabende medborger, der udviser foretagsomhed og
empowerment? Personligt bliver jeg lidt treet pa forhand. Skal vi ikke
starte et andet sted — med at vi er helt almindelige mennesker med
helt almindelige liv, der nogle gange far brug for hjelp, og som ogsa
gerne vil hjelpe og veere noget for nogen i samme situation?

Saet folk sammen med ligesindede

Jeg mener, at de offentligt ansatte i hgjere grad skal veere et forbin-
delsesled. Det formede de ansatte pé det plejehjem, min far kom til
at bo pa den sidste del af sit liv.

Det var forbundet med en sorg TS

hos min mor, at hendes livs-

“Det giver god mening

ledsager flyttede pa plejehjem. .
i fagland’, at man er

Men der skete noget meget fint,

da der skulle veere en middag pa
plejehjemmet for beboerne og
de naermeste pargrende. Perso-

specialiseret, men set fra
‘borgerland;, sa mister
man helheden, fordi man

nalet havde lavet bordplan og
placeret min mor ved siden af
en kvinde i samme situation.

som borger skal tale med
sa mange forskellige
mennesker, der spiller en

D h le, ikk . . . .
e to havde en samtale, der ikke lillebitte rolle i ens liv.

havde veeret mulig med nogen
ansat. I den situation havde ple-
jehjemmet gje for at forbinde
to mennesker, der kunne have
gavn af hinanden. Det var si elegant set af de medarbejdere. Det kree-
ver noget, at man ikke automatisk teenker: ’Nu skal vi lige have booket

Malene Kjeer-Jepsen, sekretariatsleder

en samtale mellem en pargrendekoordinator og hende den ulykkelige
hustru.

Jeg har selv veeret involveret i et projekt, der handlede om bgrn med

seerlige behov, der var ved at blive voksne. Man inviterede nogle for-
eeldre til et mgde, hvor kommunen fortalte om, hvad den kunne ggre
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Tre rad til den offentlige leder

1. Dit nye mantra: Har du spurgt borgerne?
Naeste gang en af dine ledere eller medarbejdere kommer med en idé til noget, de
vil ggre anderledes, sa giv dem det 'benspaend’, at de skal sperge tre borgere, om
det giver mening for dem.

2. Vovdigud og vov dig op
Hold dine naeste ugentlige statusmader med ledere og medarbejdere ude ’pa gul-
vet’. Aflys et af dine utallige mader, og brug i stedet de naeste to timer i vindfanget
pa at tale med de borgere, der kommer og gar. Og tag dine erfaringer med videre
opad i systemet. Fortael direktionen, hvad borgerne oplever.

3. Invitér borgerne ind
Invitér borgere til politiske mgder, ledermgder, medarbejderseminarer, og lad dem
forteelle deres historie og om deres oplevelse af mgdet med systemet. Det virker
hver gang, ger stort indtryk og vil automatisk flytte fokus.

&
v

for at hjelpe med den overgang. Til sidst blev der sagt: ‘Tak fordi I
kom’, og der var lagt op til, at nu gik man hjem. Men foreeldrene blev
siddende og talte med hinanden. Det havde de brug for. I dag er der
et foreldrenetveerk, som kommunen kun er inde over i begreenset
omfang. Uanset hvor mange koordinatorer og kontaktpersoner man
anseetter, vil de aldrig kunne seette sig s& meget ind i den situation,
som andre foreeldre kan. Man vil ogséa hellere tale med en person, der
er i samme situation, end en person der bliver betalt for at tale med
én. Det fgrste giver et mere ligeveerdigt forhold, plus at det offentlige
bliver fjernet fra ligningen og slipper for at anseette endnu en specia-
list. S& jeg tror ogsi, der er penge at spare ved at teenke pa den méade.
Samtidig seetter vi blus under medmenneskeligheden i samfundet
og lgser nogle af de udfordringer, som mere velfeerdssystem ikke kan
lgse, fx den stigende ensomhed.
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"Det er jer, der kender jeres far bedst’

Jeg har mgdt mange offentligt ansatte i privat og professionel sam-
menheng, og jeg har den stgrste respekt for, hvad de kan. Vi har byg-
get hele vores velfeerdssamfund op pé deres faglighed, og det skal vi
ikke underkende. De er alle sammen meget samvittighedsfulde. De
tager ansvar, og maske tager de si meget ansvar, at de overfikser det
lille omrade, de hver iseer er ansvarlige for. Udfordringen opstar, fordi
fa tager ansvar for helheden. Store aktuelle udfordringer i samfundet
som ensomhed og angst lgser vi ikke ved at ansette flere medarbej-
dere. Der skal nogle andre greb til. Hvis en borger oplever ensomhed,
magteslgshed og tomhed, kan det ikke lgses ved at anseette flere ko-
ordinatorer.

Det, de gjorde anderledes pa plejehjemmet, hvor min far boede, i for-
hold til, hvad jeg har oplevet mange andre steder, var, at vi havde én
kontaktperson, som var i dialog med os, og som vi kunne tale med om
det hele. Kendte hun ikke svaret, gik hun tilbage i sit fagland og vend-
te tilbage til os. Sammen med sine kollegaer gjorde hun sig umage for
at forstd, hvad det var for et menneske, der flyttede ind pa plejehjem-
met i sit livs efterar. I stedet for, at vi skulle bruge energien pa at lgbe
spidsrod mellem utallige fagligheder, kunne vi bruge energien pa det
vigtige nemlig neerveer med vores far. Godt for os — og godt for pleje-
hjemmet. De sagde: ‘Det er jer, der kender jeres far bedst og ved, hvad
der er bedst.’ Det gjorde hele forskellen.
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Jocelyne Bourgon

Fadt i 1950 i Quebec i Canada, har en MBA fra University of Ottawa og en ba-
chelorgrad i biologi fra Université de Montréal. Hun er tidligere topembeds-
mand i Canada og har udviklet Ny Syntese, som er en szerlig tilgang til udvikling
af den offentlige sektor, der blandt andet leegger veegt pa borgerinddragelse. |
dag er hun leder af organisationen Public Governance International i Canada,
der arbejder for at udbrede tankerne bag Ny Syntese. Hun har haft en reekke
fremtreedende poster i den offentlige sektor, blandt andet sekretariatschef for
the Cabinet for Constitutional Affairs og leder af Privy Council, der er et radgi-
vende organ for regeringen og premierministeren.

&
v

AT SZETTE borgeren forst handler slet ikke om pen-
ge. Det handler om at se nye muligheder, blandt an-
det ved at engagere borgerne og ved tenke pad tveers
i systemet for at skabe lpsninger, der bdade sparer
penge og giver borgerne et bedre liv, mener canadi-
eren Jocelyne Bourgon. Hun har udviklet begrebet
Ny Syntese, der er et forspg pa at teenke helheder

og nye lpsninger ind den offentlige sektor. Hendes
pointe er, at vi er ngdt til at gentceenke, hvordan vi
skaber god og relevant offentlig service. For ledere
og andre ansatte i det offentlige geelder det om at
komme veek fra tankegange som: Md vi nu ogsd
det?’ og "Hvis bare vi havde flere penge at gore godt
med’. Den gode nyhed for Danmarks vedkommende
er, mener Bourgon, at vi har et stort potentiale i vo-
res samfundsmodel og mdde at arbejde pa. Men det
kreever, at alle - bade politikere, forvaltningsfolk
og almindelige borgere - indser, at et velfungerende
samfund netop er alles ansvar.
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Jocelyne Bourgon:
Det handler ikke om penge

Fredericia Kommune har man fat i den lange ende. I hvert fald er

det ét af flere steder i Danmark, som Jocelyne Bourgon fremhee-

ver, da hun fra sit hjem i Ottawa i det gstlige Canada forteeller om
sin forskning og arbejdet med at udbrede kendskabet til tankeseettet
Ny Syntese. Vi vender tilbage til Fredericia om lidt, men fgrst skal vi
lige kigge pa4 Ny Syntese. Det er et begreb og en made at teenke pa,
der har sin oprindelse i et internationalt forskningsprojekt - The New
Synthesis Project — med deltagelse af mere end 200 topledere, politi-
kere og forskere fra hele verden. Forskningsprojektet er i dag integre-
ret i organisationen Public Governance International, der arbejder for
at udbrede kendskabet til — og brugen af — de tanker og metoder, der
ligger bag Ny Syntese.

Grundleggende handler Ny Syntese om at have en helhedsorienteret
tankegang, nir vi skal lgse samfundets store og smé udfordringer. For
kun s&dan kan vi skabe bedre velfeerd og nye lgsninger pa de green-
seoverskridende problemstillinger, som verden star over for — i form
af alt fra klimaforandringer og flygtningestrgmme til livsstilssygdom-
me.

Losninger opstér i et gigantisk samspil

Jocelyne Bourgon peger pa, at selvom vi har gjort det godt i mange
ar — industrisamfundet skabte stor fremgang i mange lande - er vi
er ngdt til at acceptere, at verden har endret sig, og derfor skal vi se
mere holistisk pa problemerne. Lgsningerne opstar i et samspil mel-
lem flere faktorer, fX sociale, politiske, miljgmeaessige og skonomiske
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og ikke mindst ved at seette borgeren forst, nir det offentlige skal
treeffe beslutninger og lgse problemer. Borgerne skal veere med til at
udvide mulighederne og veere veerdiskabere, men ikke ud fra en tan-
kegang om effektiviseringer. Det er for simpelt og unuanceret, siger
Jocelyne Bourgon.

“Det er ikke sikkert, at det er beeredygtigt at fortseette med at gore,
som vi ggr. Og det nytter ikke kun at se p, om vi kan blive mere pro-
duktive. Hvis det eneste, vi kan finde pi at sige, er, at en offentlig sek-
tor hvert ar skal praestere mere med feerre midler, har vi en tabersag.”

Omvendt er det heller ikke et spgrgsmal om at sige ’send flere penge’
for at skabe en bedre offentlig sektor, understreger Jocelyne Bour-
gon, ndr hun svarer pé det klassi-
ske spgrgsmal om ressourcer og
budgetter, som let bliver et tema i

&
v

“Der er et enormt mange samtaler om offentlig ser-
potentiale i Danmark. vice.

Der er en forstaelse for,

at staten skal spille en “Det handler slet ikke om penge.
rolle, ogl har en tra- Det er et andet og st@rre skifte, der

er tale om. Far vi automatisk en
bedre sundhedstilstand i befolk-
ningen, hvis vi kun fokuserer pa
flere penge til sundhedssektoren,
Jocelyne Bourgon, skaber af sa vi kan bygge flere hospitaler?
Ny Syntese Nej, hospitalerne skal samarbejde

med andre grupper i det offentli-
ge, for de problemer, vi fx har med at forebygge livsstilssygdomme,
kan ikke lgses uden et samarbejde.”

dition for at arbejde
sammen pd tveers af
Jorskellige sektorer.”

Vi teenker for snavert

Den stgrste forhindring for at skabe bedre lgsninger, som har borger-
ne i centrum, er altsa ikke finansiel, mener Jocelyne Bourgon. Den
stgrste forhindring er derimod, at vi ofte teenker for snaevert og maske
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overser, at der er en bedre lgsning pi et problem inden for reekkevid-
de. For ledere geelder det om hverken at undervurdere de ressourcer,
der er til rddighed, eller overvurdere de eventuelle forhindringer.
Hvad den gode lgsning er, kommer i hgj grad an pa det land eller lo-
kalomrade, der er tale om. For uanset om man kalder det Ny Syntese
eller "at seette borgeren fogrst’, skal lgsningerne skabes ud fra de mu-
ligheder og behov, der er, siger Jocelyne Bourgon. Grundleggende
gaelder det for ledere om at lgfte blikket leengere op, end de méske
plejer, og smide eventuelle forestillinger om, at det hele alligevel er et
spergsmal om budgetter.

”Vi har haft mader at ggre tingene pé, der har fungeret fint i mange
ar, men hvis vi teenker for snaevert, fgrer det til en ubegreaenset efter-
spergsel pa ydelser, mens ressourcerne er begreensede. Vi er ngdt til
at se pd, om vi kan skabe bedre resultater med de ressourcer, der er.
Kan vi skabe en bedre livskvalitet for borgerne alligevel?”

Der er altsa brug for nyteenkning og nye méder at lgse opgaver og ud-
fordringer pa. Og maske er det tid til at teenke andre aktgrer ind i op-
gavelgsningen.

”Som offentligt ansat skal man se leengere ud i systemet og méaske tale
med nogen i en anden afdeling eller en anden gren af den offentlige
sektor for at finde den bedste lgsning. Der vil altid veere forhindringer,
men det nytter ikke bare at bede om flere penge. Selvfglgelig bliver
offentlige ledere ogs& holdt op pd, hvordan de bruger skatteydernes
penge, og sddan skal det veere, men de ledere er jo ogsa ansvarlige for,
hvilket input de leverer til samfundet. Nu har jeg veeret med til at ar-
bejde med Ny Syntese i ti &r, og jeg har aldrig oplevet en case, hvor der
ikke var nok ressourcer til at finde en lgsning og skabe fremskridt.”

Det danske potentiale

Jocelyne Bourgon peger p4, at mange offentligt ansatte allerede ten-
ker Igsningsorienteret pa tveers af siloer og seetter borgeren forst. Hun
har rejst verden rundt til konferencer og workshops for at udbrede
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Fire grundelementer i Ny Syntese

Ny Syntese er en seerlig tilgang til udvikling af den offentlige sektor, der blandt andet

leegger vaegt pa borgerinddragelse. For at fa succes med tankerne bag Ny Syntese er

der to traditionelle og to nye tilgange, der skal supplere hinanden.

Compliance (Efterlevelse)

Begrebet daekker over at have en god forvaltning, der sikrer, at det offentlige
efterlever regler og retningslinjer, fx sa skatter bliver opkraevet og pengene bliver
brugt forsvarligt. Faldgruben ved et for steerkt, snaevert og ensidigt fokus pa dette
punkt er, at systemet overser nye helhedsorienterede lgsninger.

Performance (Praestation)

Performance handler om det offentliges evne til at leve op til sine malsaetninger
og veere produktiv. Fokus er pa effektivitet og optimering. At fa love og regler til at
fungere bedst blandt borgere og virksomheder.

Compliance og Performance er to klassiske tilgange til offentlig ledelse. Men der
er brug for at udvide paletten ifglge tankerne bag Ny Syntese, og derfor er der to
ekstra fikspunkter:

Emergens (Nyskabelse)

Daekker over samarbejde og nyteenkning. Det kan fx vaere, nar det offentlige
skaber nogle rammer, som ger, at borgerne bliver motiverede til - og far lov til - at
tage medansvar. Med andre ord skal borgernes aktiveres. Det skaber optimalt set
en ansvarsfolelse hos borgerne, som igen bevirker, at de skruer ned for en eventu-
el kreevementalitet eller en tilgang til, at ‘Det er samfundets skyld".

Resiliens (Modstandskraft)

Borgerne og samfundets institutioner skal gerne have en modstandskraft til at
handtere kriser og omvaeltninger. Det er ikke noget, der kan skabes politisk, men
politikere kan vaere med til at understgtte modstandskraften. Det geelder blandt
andet om ikke at foretage sig noget, der kan risikere at draebe initiativet hos bor-
gerne. Et eksempel er naturbrande i Australien, hvor myndighederne satte hurtigt
ind med den akutte hjaelp, men holdt mere igen i forhold til genopbygningsarbej-
det for at undga hurtige men ikke-langtidsholdbare lgsninger.

&
a4
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tankerne om Ny Syntese, og hendes erfaring er, at der altid er offent-
ligt ansatte, der allerede arbejder pa den made, hun anbefaler - ogsa
selvom de maske ikke selv kalder det 'Borgeren fgrst’ eller 'Ny Syn-
tese’. Blandt andet har hun gode erfaringer fra sine besgg hos flere
danske kommuner, og hun peger p4, at netop et land som Danmark er
godt stillet i forhold til at f4 gennemfpgrt de tanker, hun er fortaler for.

“Der er et enormt potentiale i Danmark. Der er en forstaelse for, at
staten skal spille en rolle, og I har en tradition for at arbejde sammen
pa tveers af forskellige sektorer. Derudover er der et rigtig godt data-
grundlag. Sundhedssektoren har noget af den bedste dataindsamling
i verden, som kan bruges til at spotte problemer og skabe nye lgsnin-

2

ger.

Nér noglen ligger hos borgeren selv

Ien af sine bgger, 'The New Synthesis of Public Administration Field-
book’, fremheever Jocelyne Bourgon Fredericia Kommune. Fredericia
har forméet at teenke i nye baner og formaet at inddrage og give ansvar
til de eeldre borgere i kommunen, nér det gelder beslutninger, der
vedrgrer deres eget liv. Sagen var, at et stigende antal seldre i kommu-
nen medfgrte stigende udgifter blandt andet til hjemmehjeelp. Sam-
tidig blev de eldres evne til at klare sig selv mindre, selvom de netop
gerne si vidt muligt gnskede at veere selvhjulpne. Jocelyne Bourgon
heefter sig ved, at kommunen gennemfgrte samtaler, hvor borgerne
blev spurgt, hvad de gerne ville veere i stand til at klare selv. Kommu-
nen blev ogsa bedre til at se pé fleksible lgsninger frem for en one size
fits all. Fx skete der en mere individuel vurdering af de enkelte borge-
res ressourcer. Resultatet blev, at langt flere eldre i hgjere grad kunne
Kklare sig selv med mindre eller helt uden hjelp og samtidig oplevede
bedre livskvalitet. Det er et eksempel pé, at det ikke behgver at koste
penge at ggre tingene bedre.

Et andet dansk eksempel, som Jocelyne Bourgon fremhaever, er Vejle,

hvor der er etableret et samarbejde mellem bgrnehaver, plejehjem og
opholdssteder for psykisk syge. De deles om grgnne omrader og ser-
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viceydelser, laver projekter og tager pa ture sammen for at bekeempe
ensomhed. Bgrnehavebgrnene besgger fx plejehjemmet og hjeelper
med at servere mad, og de eldre far en social gevinst med besgget fra
bgrnene. Bourgon fremhaever samarbejdet mellem bgrn og voksne,
ansatte og pargrende som endnu et eksempel, der forer til bedre livs-
kvalitet og lavere samlede omkostninger, og som et eksempel pa at
seette borgeren forst.

Borgernes engagement er afgorende

Samtidig er der en anden vigtig pointe ved eksemplerne fra Frederi-
cia og Vejle. De viser, at det ikke kun er de offentligt ansatte og deres
chefer, der skal tage ansvar for at finde gode Igsninger. Borgere er ikke
bare ’kunder’ eller ’klienter’. Borgernes egne initiativer og ansvarsbe-
vidsthed er afggrende, hvis man vil tale om Ny Syntese eller at seette
borgeren forst, mener Jocelyne Bourgon.

“Borgerens engagement er afggrende. Hvis man siger "Borgeren farst’,
maé man ogsi se pa borgernes rolle, og hvis vi skal skabe de forandring-
er, jeg taler om, er det vigtigt, at borgerne tager del i samfundet og
netop ser det som en feelles opgave at skabe et godt samfund. Dermed
ligger der ogsa en stor, politisk opgave i at fokusere pa de kollektive
ressourcer — ogsa hos borgerne — og skabe opmerksomhed om, at et
godt samfund er et feelles ansvar. Det er ikke nok at sige, ’jeg betaler
min skat’ og s& forvente, at alt bliver ordnet,” siger Jocelyne Bourgon.

Problemlesning kan ogsa vere penge til McDonald’s

En af politikernes opgaver er ifglge teorien bag Ny Syntese at italeseet-
te de temaer og problemer, der er vigtigst for borgene og deres familie
og lokalsamfund, og motivere borgerne blandt andet ved at give dem
stgrre indflydelse pa deres eget liv. Det vil fx sige at give offentlige le-
dere mulighed for at tage utraditionelle beslutninger og imgdekom-
me borgernes gnsker, selvom de normalt ville f& et nej til de gnsker.
I nogle engelske kommuner har man givet socialt belastede familier
mulighed for selv at bestemme over en mindre del af de penge, der er
budgetteret med inden for socialomréadet. Nogle familier, der normalt
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ikke har rad til at gd ud sammen, har brugt penge pé at spise p4 McDo-
nald’s og pa den made fi noget hardt tiltreengt socialt samveer. Andre
familier bad de ansatte i kommunens sociale team om hjeelp til at seette
deres nedslidte hjem i stand for ad den vej skabe nogle bedre rammer
for familien - altsa alternative lgsninger, der kan veere med til at skabe
bedre livskvalitet og skabe bedre relationer.

Skeptikere vil maske spgrge, om det ikke bare er at tgrre ansvaret af pa
borgerne og en metode til at camouflere besparelser. Ikke ifglge Jocelyne
Bourgon. Hun har set masser af ek-
sempler p4, at den tilgang, hun an-

befaler, har fort til lavere udgifter,
men ikke fordi det som udgangs- Vi skal veere bevidste

punkt har veret malet. De lavere  0m, at den offentlige sek-
udgifter kommer som et resultataf  tor er unik og den eneste
bedre og mere effektive lgsninger sektor, der arbejder for
pé problemer, som det offentlige at hjeelpe alle borgerei et
skal lgse, fordi det er opgaver, der land. Jeg synes, at oﬁent—
ellers ikke bliver lgst, fremhaever ligt ansatte skal se sadan
Bourgon, pa det, at de loser nogle
vigtige problemer, som

&
v

Det offentlige er de eneste, der arbej-

der for at hjzelpe alle i et land ikke ville blive lost, hvis
Ifplge hende handler det grund- det ikke var for den ind-
leeggende om, at man som offent- sats, de yder.”

lig ansat er bevidst om sin rolle. At
man er til for at hjeelpe borgerne.
Som leder handler det ikke om at
teenke i nye ledelsesmodeller men om at g tilbage til redderne af, hvad
det vil sige at arbejde med offentlig service. For det er ikke et spgrgsmal
om, at det offentlige skal fungere som en privat virksomhed for at yde
bedre service, understreger hun.

Jocelyne Bourgon, skaber af Ny Syntese

”Det vil veere en farlig vej at gé. Vi skal veere bevidste om, at den offentli-
ge sektor er unik og den eneste sektor, der arbejder for at hjelpe alle bor-
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Gode rad: Fire nye perspektiver til lederen

Jocelyne Bourgons bud pa fire linser’, man som leder kan se igennem, nar man vil

arbejde med Ny Syntese. Formalet med de fire linser er at vurdere ressourcer og

muligheder hos myndigheder, borgere og andre akterer i samfundet og dermed skabe

den bedst mulige lgsning.

1.

Positioning: Vzaer bevidst om formalet med den offentlige service

Den méade, vi omtaler og anskuer - eller framer - et emne eller en opgave pa, pa-
virker os - nogle gange ubevidst. Dermed pavirker det de lasninger, vi kan se for
os, og hvilke Izsninger vi synes bedst om. Hvis man har et grundleeggende fokus -
eller purpose - gger det chancen for, at man arbejder i den rigtige retning. For en
offentlig sektor betyder det, at vi ber have for gje, at institutioner og organisatio-
ner er sat i verden for at gare en forskel for befolkning og samfund. Det er dét, der
gor dem unikke. Samtidig eger den ’brede’ tilgang chancen for at finde lgsninger
pa de komplekse udfordringer, samfundet star over for.

Et eksempel pa positioning finder vi hos de offentlige vejrtienester i Senegal og
Kenya, hvor man frem for at fokusere snaevert pa at skabe preecise vejrudsigter,
blev mere bevidst om den veerdi, vejrudsigter kan tilfore et samfund. Der blev
gjort en storre indsats for at fa informationerne frem til de mennesker, hvor
informationerne for alvor kunne gare en forskel, blandt andet hos landmeaend og
beboere i landomrader, der er sarbare over for oversvemmelser. Det forte blandt
andet til bedre afgreder og et bedre hgstudbytte.

Leveraging: Udnyt de samlede ressourcer

Flere og flere problemer overstiger, hvad en offentlig myndighed kan lgse alene.
Leveraging handler om at sgge den stgrst mulige effekt med mindst mulig
indblanding. Det skal ske ved at aktivere aktgrer andre steder i det offentlige
system og i samfundet generelt. Ved at samle kreefterne fra flere bidragydere kan
den offentlige myndighed opna et bedre resultat og samtidig seenke udgifterne.
Den vigtigste ressource er ikke ngdvendigvis skonomisk. Den kan derimod vaere
den samlede maengde viden og kompetencer fra andre dele i eller uden for det
offentlige system.

Som eksempel naevner Jocelyne Bourgon et overrislingsprojekt i Thailand, hvor
myndighederne deler ansvaret for driften af et vandreservoir med lokale land-
maend og andre brugere af systemet.

Engaging: Gor borgerne til veerdiskabere
Engaging handler om at szendre forholdet mellem det offentlige og borgerne fra et
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afhaengighedsforhold til et forhold preeget af gensidighed og feelles ansvar. Igen
geelder det om at se pa de samlede evner og ressourcer hos begge parter og vur-
dere, hvilke resultater systemet bedst selv kan opna, hvilke resultater borgerne
kan opna selv, og hvilke resultater der kreever samarbejde.

I London er det fx lykkedes at age sikkerheden for byens cyklister ved, at trans-
portministeriet offentliggjorde data om trafikdrab pa cyklister i byen. Onlinegrup-
per med lokale cyklister brugte de data til at skabe et kort over risikozonerne, sa
cyklister i dag kan planlaegge deres tur og vaere ekstra opmaerksomme, hvis de
skal passere et farligt sted.

4. Synthesizing: Saml til en helhed
Formalet med synthesizing er - med store ord - at skabe et narrativom en bedre
fremtid. Det geelder om at forberede konkret handling ved at vurdere de gnsker,
der er til fremtiden. Synthesizing samler overvejelserne fra Positioning, Levera-
ging og Engaging. Med de tre punkter i baghovedet saetter man nye ord pa aktu-
elle udfordringer, s der kommer fokus pa resultater, der bade gavner borgere og
offentlige institutioner. Man genovervejer, om der er andre aktegrer og borgere, der
kan blive inddraget i at finde lgsninger, og forsgger netop at engagere samfund og
borgere i at skabe nye beeredygtige lgsninger og forandringer.

&
v

gere i et land. Jeg synes, at offentligt ansatte skal se sidan pa det, at
delgser nogle vigtige problemer, som ikke ville blive 1gst, hvis det ikke
var for den indsats, de yder. Men de skal se leengere ud, end de plejer.
Den typiske indvending fra ledere eller medarbejdere er, at 'Det kan
ikke lade sig gore, det mé jeg ikke’. Til det vil mit spgrgsmal si veere:
’Jamen, bryder du loven ved at gore det pd en anden made?’ Hvis ikke,
sa prgv det af. Foresla det til nogle andre kolleger i organisationen el-
ler til borgeren, det drejer sig om, for méske synes folk, at det er en
god idé,” siger Jocelyne Bourgon og tilfgjer:

”En anden Kklassiker er: ‘Det kan vi ikke, for der er nogle andre, der
har prevet det engang, og det gik ikke.” Men ofte er det et rygte eller
en gammel historie, og ingen ved, preecis hvem det var, eller hvor i
organisationen det skulle veere forsggt. Sa lad os i stedet begynde med
at spgrge: "Hvad kan lade sig ggre? Kan vi opfinde en ny made at Igse
problemet pa?’”
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Der er masser af
logikker, der spender
ben for at sztte
borgeren forst
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Allan S. Andersen

Socialdemokratisk borgmester i Tarnby Kommune siden 2018. Medlem af
kommunalbestyrelsen i Tarnby siden 2006. Han er uddannet elektriker og har
veeret forbundssekretzer i Dansk El-forbund.

Morten Winge

Kommunaldirektgr i Tarnby Kommune siden august 2019. Uddannet cand.
polit. Han har tidligere vaeret kommunaldirekter i Glostrup Kommune og haft
chef- og direktgrstillinger i Harsholm Kommune og Kgbenhavns Kommune.

Jens Lauridsen

Kultur- og fritidschef i Tarnby Kommune. Uddannet bibliotekar og har en ma-
sterikulturel planlsegning fra RUC. Var chefbibliotekar og leder af Tarnby Kom-
munes biblioteker, inden han blev kultur- og fritidschef.

&
v

DA ALLAN S. ANDERSEN satte sig i borgmestersto-
len pad radhuset i Tarnby i januar 2018, var han
gaet tilvalg pa, at borgerne skulle inddrages mere
og have en tydeligere stemme. Derfor har kommu-
nen skruet op for borgerinvolveringsprocesserne —
ogsd ndr det er sveert. Men er det at sparge borgerne
mere og involvere dem oftere i beslutninger og pro-
cesser det samme som at scette borgerne forst? Og
hvordan veegter man hensynet til én borgers behov
over for hensynet til en stor gruppe borgere? Det
diskuterer Tdarnbys borgmester Allan S. Andersen,
kommunaldirektor Morten Winge og kultur- og
fritidschef Jens Lauridsen her, hvor de ogsd peger
pa nogle af de dynamikker blandt politikerne og i
forvaltningens praksis, som kan spceende ben for at
scette borgeren forst.

L 2
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Tarnby Kommune:

Der er masser af logikker, der spaen-
der ben for at sette borgeren forst

og at inddrage borgerne. Allerede inden socialdemokraten Allan
S. Andersen satte sig i borgmesterstolen, var hans blik fast rettet
mod borgerinddragelse og borgerindflydelse.

I Tarnby er der tet pa lighedstegn mellem at seette borgeren farst

”Vores valgprogram voksede frem af en raekke borgermgder, og et
af emnerne, der kom frem, var gnsket om mere borgerinddragelse i
Tarnby Kommune. S& det var faktisk en del af det, vi gik til valg pa,”
forklarer Allan S. Andersen.

Da han var blevet valgt, indkaldte han som noget af det farste bor-
gerne til at hjelpe med at leegge en skabelon for, hvordan borgerind-
dragelsen i Tarnby Kommune skulle foregd. Der var 100 borgere sam-
let i et stort rum pa Den Bla Planet, og efter mgdet blev der nedsat et
borgerinddragelsesudvalg med ti borgere, en gruppe politikere og re-
preesentanter fra forvaltningen, hvor man talte i dybden om, hvordan
forvaltning og politikere i hgjere grad kan fa borgene ind over lgsnin-
ger og beslutninger. Det ggr man fx ved at holde workshops, borger-
mgder og borgerinformationsmgder og ved at sikre, at man som bor-
ger kan finde rundt pA kommunens hjemmeside, og at der rent faktisk
er abent for borgerhenvendelser, nir borgerne har brug for det. Det
var den slags, udvalget kom frem til, og som kommunen nu arbejder
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efter. S& intentionerne om at lytte til og inddrage borgerne i stgrst mu-
ligt omfang har sldet rgdder i Tarnby.

Vi mé reelt sporge borgerne

Kommunens kultur- og fritidschef, Jens Lauridsen, har veeret med til
at udvikle kultur- og fritidsomradet gennem hele sit arbejdsliv, og for
ham giver det langt mere mening at spgrge og inddrage borgerne end
at sidde bag et skrivebord og overveje, hvad borgerens behov mon er,
fordi ‘nu skal vi seette borgeren forst’.

“For mig er det at seette borgeren forst udtryk for en klassisk og maske
lidt gammeldags teenkning. For mig er det at inddrage borgeren det
progressive og det moderne. For hvis jeg setter borgeren forst, s& har
jegjo min ide om, hvad borgeren gerne vil have, som er praeget af alle
mine fordomme og kulturkonservative ideer. Men hvis jeg reelt sporg-
er borgeren, vil jeg miske blive korrigeret i min opfattelse. Derfor sy-
nes jeg, at inddragelse er det afggrende nye, som vi i kommunen har
gangi,” siger Jens Lauridsen.

Borgerinddragelse er altid pa tapetet
Kommunaldirektgr Morten Winge er ikke sé glad for begrebet ’at seet-
te borgeren i centrum’, som ogsé har veeret et mantra i de senere ar:

”Nar vi taler om at seette borgeren i centrum, lyder det for mig, som
om man ved, hvad borgeren er for en stgrrelse, og kender hans eller
hendes behov. Men det er faktisk meget sjeeldent, at vi ggr det. Jeg sy-
nes, at begrebet at sette borgeren fgrst har en mere positiv klang. Det
signalerer, at man setter borgeren fgrst i reekken og sperger: Hvad
er din situation, og hvad kan vi ggre for dig? Det er de spgrgsmal, en
kommunal forvaltning ber seette sig ind i,” siger Morten Winge.

Og netop borgerinddragelsesprocesserne et centralt redskab til at fin-
de svar pa de spgrgsmél, mener man i Tarnby. Alle sager, der bliver
fremlagt politisk, har et fast punkt, der hedder ’borgerinddragelse’. P4
den made bliver politikere og forvaltning mindet om borgerperspek-
tivet i alle sager. Inddragelsen kan fx bestd af en workshop, en sam-
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tale med en gruppe borgere eller et borgermgde. Men ingen sag gir
igennem udvalg eller kommunalbestyrelse, uden at nogen har teenkt
borgerne ind i den.

”Det betyder, at vi politikere bliver mindet om det. Hvis man vil ar-
bejde med borgerinddragelse og borgerperspektivet, s& skal det bare
teenkes ind i alle sager. Nar det stdr i sagen, har det ogséd den effekt pa
mig, at jeg teenker videre. For maske kan vi ggre mere, end det der er
foreslaet i sagen,” siger Allan S. Andersen.

Alle har en mening om et boligbyggeri

I hans fgrste par ar som borgmester har der veeret borgerinddragelses-
processer om alt fra anleeg af en ny skaterbane over affaldssortering
til at udvikle en helhedsplan for Kastrup Ny Lystbddehavn — og sa er
der alle boligprojekterne. Nar man
inddrager borgerne, star dilemmaer-
neide forskellige tiltag tydeligt frem.
Hvem kan vaere imod, at unge skal “Hvis du kigger ud
have udfoldelsesmuligheder, men over det kommunale

hvem har lyst til at have en skater- landskab, sa scetter
bane foran deres hoveddgr? Hvad

&
v

el 5 vijo ikke altid den
ioritere, né
ska ‘ man prioritere, nar man bygger enkelte borgerfﬂrst.
om i havnen - dem, der bruger havn- .
Nogle gange scetter vi

en hver dag, eller de bgrnefamilier, R
man ogsi gerne vil tiltreekke? Og nar bor serne _f orstaet
der skal udstykkes nye boligomrader, som samfundet -
har nogen interesse i, at det bliver Jorst.”

mange mindre lejeboliger, og andre
gnsker sig stgrre ejerboliger eller
mindre trafik og flere grgnne, rekrea-
tive omrader.

Morten Winge, kommunaldirektar

”Ud over at folk kommer med mange input, s kommer vi ogsi ud i
nogle dilemmaer, nér vi forsgger at seette borgernes behov forst i de
her processer. Nar forskellige borgere gar lidt i clinch med hinanden,
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sé teenker man da nogle gange: 'Hold da ferie, méske skulle vi bare
have truffet en beslutning’. Men det lgser sig jo,” siger Allan S. Ander-
sen.

Hvad nu hvis fru Jorgensen ikke vil rehabiliteres

Kommunaldirektgr Morten Winge papeger, at man godt kan proble-
matisere, hvad der egentlig ligger i at seette borgeren fgrst. Maske skal
vi se det at saette borgeren fprst som en skala og ikke et enten-eller,
pointerer han.

“Hvis du kigger ud over det kommunale landskab, si seetter vi jo ikke
altid den enkelte borger forst. Nogle gange seetter vi borgerne - forsté-
et som samfundet - fgrst. Det sker X, nar vi atholder et antal samtaler
med folk, der er ledige, og tjekker, om de har indteegter ved siden af
deres dagpenge. Det ggr vi jo ikke ngdvendigvis, fordi vi vil den her
borger det bedste. Det gar vi, ogsa fordi vi har en opgave og en forplig-
telse over for de andre borgere, som betaler for ydelserne i vedkom-
mendes understgttelse over

¢ skatten, til at sikre, at denne her

borger ikke snyder. Det er bare
ét lille eksempel,” siger Morten
Winge.

“For mig er det at scette
borgeren forst udtryk for
en klassisk og mdske lidt

gammeldags tenkning. Og selv i de tilfzelde, hvor kom-
For mig erdet at inddra- munen virkelig mener, at her
ge borgeren det progres- seetter man borgeren forst, sa er
sive og det moderne.” det maske ikke borgerens opfat-

telse. Der kan nemlig veere det,
Morten Winge kalder tidsin-
konsistens. Et eksempel pa det

Jens Lauridsen, kultur- og fritidschef

er, ndr kommunerne i stigende grad gar op i rehabilitering, s& sldre
og syge borgere kan treene sig op til at klare s meget som muligt selv.

”Tit kommer rehabilitering til at handle om, at vi skal have borgere
til at ggre nogle ting for at blive mere selvhjulpne. Det kan veare ting,
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som de ikke har lyst til lige nu, men som vil gavne dem, og som de bli-
ver glade for at mestre pa lidt leengere sigt. Dér kan man mgde mod-
stand, selvom vores intention er at seette borgeren fgrst med tiltaget.
I de situationer kan man godt spgrge: Hvorndr er det egentlig i orden,
og hvornar er det ikke i orden at forspge at fa borgeren til at ggre et
eller andet — selvom vi mener, at det er til gavn for dem selv? S& der er
ivirkeligheden en masse dilemmaer, som vi er ngdt til at veere i dialog
om hele tiden. Og det er jo blandt andet det, som ggr et job som mit
interessant,” siger kommunaldirektgr Morten Winge.

Abningstider, der passer personalet eller borgeren
Retter man blikket mod forskellige kommunale tilbud er det ikke al-
tid borgerens perspektiv, der kommer farst.

”Vi har et system med en masse iboende logikker og nogle preemisser,
som er konstrueret, og som gar, at vi ikke altid seetter borgeren fgrst,”
siger Morten Winge.

Han neevner et eksempel fra sin fortid i hospitalsveesnet, hvor vagt-
planen pé en psykiatrisk afdeling ikke tilgodesi patienternes dggn-
rytme, men i stedet sygeplejerskernes foretrukne megdetider. Hvis
patienten skulle veere i fokus, ville en dagvagt fra 9-17 veere relevant,
men det var ikke muligt at skaffe sygeplejersker til de ma@detider, sa i
stedet blev vagten fra klokken 7 til 15 og derefter et vagtskifte midtien
vigtig periode om eftermiddagen, hvor der s var mindre bemanding,
fordi der var feerre sygeplejersker pa aftenvagt.

”S4 gik der cirka to timer, fra sygeplejerskerne mgdte om morgenen,
til borgerne begyndte at vagne og dukke op. Til gengeld skulle syge-
plejerskerne sa g& midt i hgjaktivitetstiden om eftermiddagen. Det er
et eksempel pa en arbejdsplan, der er lavet ud fra medarbejdernes be-
hov og ikke ud fra borgernes,” konstaterer Morten Winge.

Der er mange grunde til, at det er sddan.
”I det offentlige har de faglige organisationer forholdsvis stor magt,
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og borgerne betaler ikke direkte for de ydelser, de far. Det er noget,
de betaler over skattebilletten. Meget af det, vi skal arbejde med i en
kommune, er at fi medarbejdernes og borgernes to virkeligheder til at
mgdes bedst muligt. Men i en raekke tilfeelde trumfer systemet borg-
erens behov. Det er den ramme, som Vi prgver at skubbe til,” siger
Morten Winge.

Service for eller i samarbejde med borgerne

Jens Lauridsen er i sit job som leder af kultur- og fritidsomradet ogsa
dagligt i teet kontakt med mange borgere og med representanter for
Tarnbys mange foreninger.

“For mig betyder det at saette borgen fgrst, at det er borgerne, der er
omdrejningspunktet for vores virksomhed. Men vi har jo ogsa et re-
preesentativt demokrati i en kommune med nogle politikere, der er
valgt af borgerne, sd nar jeg som embedsmand skal tenke pé bor-
geren, skal jeg ggre det med udgangspunkt i nogle overordnede politi-
ske beslutninger. Den ramme er vigtig for borgerne og for mig som re-
praesentant for forvaltningen, der skal seette forskellige gnsker i veerk:
At der er nogle politikere, som vil noget, sa vi alle sammen kender
retningen,” siger kultur- og fritidschef Jens Lauridsen.

Sa nar forvaltningen i alle led skal seette borgeren fgrst, starter det hos
politikerne, mener Jens Lauridsen.

”Som embedsmand setter jeg borgeren fgrst, fordi politikerne har et
gnske om det. Tidligere teenkte jeg, at vi lavede service for borgerne.
Vi var allerede dengang bevidste nok om, at det var borgerne, der var
vores kunder eller mélgruppe. Men i dag har det udviklet sig til, at vi i
vid udstreekning laver service i samarbejde med borgerne og inddra-
ger borgerne i processerne. Og netop det understreger vigtigheden af,
at politikerne udstikker en ramme for, hvad og hvor meget vi skal. For
ellers ville vi have grupper af borgere, der bestandigt blev skuffede,
fordi de ville have gnsker, som ligger langt ud over, hvad der er prak-
tisk og gkonomisk muligt,” siger Jens Lauridsen.
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“Ud over at folk kommer med mange input, sa kommer
vi ogsd ud i nogle dilemmaer, ndr vi forsoger at scette
borgernes behov forst i de her processer. Nar forskellige
borgere gar lidt i clinch med hinanden, sd teenker man
da nogle gange: 'Hold da ferie, mdske skulle vi bare have
truffet en beslutning’. Men det loser sigjo.”

Allan S. Andersen, borgmester

Borgmesteren vil hgre borgerne

Borgernes stemme kan vere nyttig for politikerne. Kommunaldirek-
tor Morten Winge pipeger, at med det steerke veerdiseet, som lokalpo-
litikere typisk har, falger ogsa tit nogle ret klare holdninger til, hvad
der er godt og skidt, og hvad man kan lide og ikke kan lide.

”Politikere bruger rigtig meget tid sammen og falder lynhurtigt ned i
nogle bestemte positioner og roller. Derfor har de ogsi brug for, at no-
gen indimellem hjeelper dem med at f4 flyttet lidt pa de positioner. Og
her er det givtigt, at der kommer nogle vaskeaegte borgere af kad og
blod, som de ikke har m@dt fgr, og som kommer ind med nogle ideer,
holdninger og et frisk pust i lokalet,” siger Morten Winge.

I Tarnby arbejder man med to forskellige niveauer af borger-
inddragelse. Borgmester Allan S. Andersen skelner mellem pa den
ene side reel borgerinddragelse, hvor borgerne har mulighed for at
pavirke beslutningerne inden de fremleegges politisk, og pa den an-
den side borgerinformation, hvor man informerer borgerne om de
beslutninger, man har taget.

”For mig er det vigtigt, at vi i videst muligt omfang inddrager bor-

gerne, for beslutningerne bliver taget. Og nér vi inddrager borgerne,
er det er ngdt til at veere en reel borgerinddragelse, hvor de ogsa er
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med til at pavirke det endelige resultat eller den endelige beslutning,”
understreger borgmesteren.

Forventningsafstemning eller skuffede borgere
Og det kan godt veere en kunst. Det har kultur- og fritidschef Jens
Lauridsen erfaret.

”Vi har i mange ar arbejdet med at inddrage borgerne i driften og
udviklingen af fx biblioteket. Min erfaring er, at det er vigtigt, at vi er
abne om, hvad konditionerne er. At vi kommunikerer klart, at vi ger-

ne vil hgre, hvad borgerne si-

* ger og har af forslag, og at alle

input vil indga i sagen, men
til syvende og sidst er det
politikerne, der treeffer den
endelige beslutning. Det skal

“Ndr man inddrager nogle
borgere, sd opdager man
losninger og muligheder,

som man ikke havde set gores Kklart fra forste feerd:
eller turdet begive sig ud Man far lov at komme med
i. Man kan opdage, at der input. Men det er jo sveert, for
Jaktisk er opbakning til en nar jeg beder dig om et rad,
lidt dristigere beslutning.” ogjeg sa gor noget andet, end

det du har anbefalet, s& kan
du jo tenke, at jeg enten er
ligeglad eller ikke har hert,
hvad du har sagt. Sa der er en stor kommunikationsopgave og en for-
ventningsafstemning, inden man gar i gang,” siger Jens Lauridsen.

Allan S. Andersen, borgmester

Som kultur- og fritidschef er han en af dem, der bade skal sgrge for at
kleede politikerne pé til at tage beslutninger og f& politikernes beslut-
ninger implementeret i praksis.

“Inddragelsesteenkningen kan noget — béde i forhold til borgerne,
men ogsé i forhold til medarbejderne og til at teenke de forskellige
forvaltninger sammen. Vi har alt for mange skraekeksempler i Dan-
mark pé alt fra kulturbygninger, der mangler kontorer til de ansatte,
til sygehuse, som bliver bygget forkert med for smalle dgre til senge,
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fordi dem, der skulle bruge bygningen ikke var involveret i proces-
sen,” siger Jens Lauridsen, som i sit eget arbejde oplever, at det er seer-
deles givtigt at seette sig ned og finde en fzlles lgsning. Det kan veere
med kolleger fra en anden forvaltning eller med enkeltborgere eller
en forening.

”Sadan et mgde kvalificerer som oftest badde borgeren og kommunen.
Hvis man har faet lejlighed til at argumentere for sin sag, og hvis man
vender en sag i feellesskab, sa opstar der ofte bade forstaelse og en fa-
lelse af rimelighed,” siger han.

Besvarligt med borgerinddragelse

Nar man taler om borgeren i bestemt form, finder man hurtigt ud af,
at han eller hun ikke eksisterer som én person. For ude i virkelighe-
den er der er jo ikke én borger med én stemme, men en masse borgere
med divergerende stemmer og holdninger. Og det gor det sveert kon-
sekvent at seette borgeren forst i den kommunale virkelighed, pointe-
rer kommunaldirektgr Morten Winge.

”Nar man siger borgeren, finder man ud af, at forskellige borgere teen-
ker meget forskelligt og kan have meget forskellige opfattelser. Derfor
er borgerinddragelse bdde enormt berigende for processerne, men
kan ogsad engang imellem veere enormt besverligt. For politikerne
skal jo ogsd kunne mangvrere i det politiske spil, der opstar — ogs& nér
man spgrger borgerne,” forklarer Morten Winge.

Borgmester Allan S. Andersen supplerer:

”Der er slet ingen tvivl om, at ndr man laver borgerinddragelse, bli-
ver processen meget lengere. Det er en udfordring, ndr man gerne
vil i gang. Og sa skal man huske, at borgerinddragelse heller ikke er
lig med, at man ggr alt, hvad der bliver sagt,” siger Allan S. Andersen.

Men borgerinddragelsesprocesserne kan kvalificere de politiske be-
slutninger, er alle tre enige om.

”En god borgerinddragelsesproces kan berige de politiske beslutning-
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er. Som politiker er ens spillerum defineret af de ideer, man selv har,
og det, forvaltningen kan komme op med. Nar man inddrager nogle
borgere, s opdager man lgsninger og muligheder, som man ikke hav-
de set eller turdet begive sig ud i. Man kan opdage, at der faktisk er
opbakning til en lidt dristigere beslutning. Og det er jo speendende,”
siger Allan S. Andersen.

Er det de rigtige borgere, vi setter forst?
Men der er masser af logikker i systemet, som spaender ben for at seet-
te borgeren farst, papeger kommunaldirektgren.

”En stor del af lovgivningen og den made, vi har bygget den offent-
lige sektor op pa, er meget idealistisk teenkt: Vi skal lave konkrete
og individuelle vurderinger pa rigtig mange ting, og der er en lang
reekke forskellige tiltag, vi skal etablere for at styrke demokratiet — fx
bruger-pargrende-rad pé plejehjem og brugerdemokrati pé skoler og
i dagtilbud. Men meget af det virker naesten kontraproduktivt, fordi
det ofte er sveert at fa folk til at melde sig. Politikerne skal jo repraesen-
tere alle borgerne, men ndr vi taler brugerinddragelse, er det bestemte
typer borgere, der melder sig. Sa vi skal overveje, hvornir vi kommer
til at lave en utilsigtet skeevvridning til fordel for dem, der markerer
sig,” siger Morten Winge.

Selve borgerinddragelsen kan ogséa forstyrre den made, man traditio-
nelt arbejder pé i forvaltningen.

”Som kommunalt system er vi gearede til at sgrge for, at vi laver kor-
rekt embedsfarelse og korrekte afggrelser. Men det betyder ogsé, at
saddan noget som borgerinddragelse jo alt andet lige er en forstyrrelse.
Det er sveert nok at skulle lave ordentlige dagsordenpunkter til poli-
tikerne, og hvis vi ogsa skal ud og inddrage borgere og sammenfatte
det til politikerne, sa er det jo ikke noget, et system i udgangspunktet
er gearet til. Det kraever, at vi tilferer andre kompetencer og en anden
made at se tingene pé i forvaltningen,” siger Morten Winge.
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Vi er her for borgernes skyld.

Det udsagn vil de feerreste offentlige ledere veere uenige i.
For selvfglgelig er sygehusene til for patienterne, bgrne-
haverne for bgrnene, borgerservice for borgerne og &ldre-
plejen for de eldre.

Men trods alle gode

intentioner er det stadig "At saette borgeren forst er kernen i
ikke let og stadig ikke en at arbejde i det offentlige. Bade som
selvfglge, at borgeren rent topleder og som mellemleder ma

i i man interessere sig for substansen i
faktisk liver sat forst. For det, ledere og medarbejdere laver, og

det strider mod steerke veore nysgerrig og forsege at komme
logikker i den offentlige teot pa, ndr man kan.”
sektor og skaber en lang

i tte Runchel, kommunaldirekter og
reekke dilemmaer. Je s

ledelsesambassadgr

Denne antologi praesenterer ni nye blikke pa det at szette borgeren
forst - fra professorens og kommunaldirektgrens til kommunikations-
ekspertens.

Bogen er malrettet chefer ogledere i det offentlige og leverer inspiration
og konkrete bud pa, hvordan du som chef i hgjere grad kan szette bor-
geren gverst pa dagsordenen i dine daglige handlinger, prioriteringer,
beslutninger og langsigtede hensyn i en stor offentlig organisation.

Mead Jette Runchel, Lotte Bagh Andersen, Niels Akerstrem Andersen,
Dorthe Crlger, Seren Viemose, Helle Bro, Malene Kjeer-Jepsen, Jocely-
ne Bourgon, Morten Winge, Allan S. Andersen og Jens Lauridsen.



