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Kigger vi pa tveers af de danske kommuners evne til at skabe
sammenhangende borgerforlgb, er der en raekke forhold, som
springer i gjnene. En af disse er myndighedsafdelingernes rolle i
samspillet med de gvrige afdelingerne i kommunerne.

Vi ser store og afleeselige forskelle mellem forskellige myndig-
hedsteams evne til at indga helhedsorienteret i arbejdet med
udvalgte borgergrupper. Det geelder bade sammenlignelige
myndighedsteams pa tveers af kommuner og sammenlignelige
myndighedsteams inden for samme forvaltning i samme kom-
mune. Vi ser folgende karakteristika:

¢ Vi ser, at myndighedsafdelingerne har mange berg-
ringsflader med andre afdelinger, samtidig med at
deres beslutninger har stor autoritativ betydning for
andre afdelingers handlingsrum over for borgerne
—der er sa at sige meget magt i disse afdelinger.
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e Vi ser ogsd, at der ofte er en stor asymmetri mellem
myndighedsafdelingernes oplevelse af samarbejdet
og oplevelsen hos dem, de samarbejder med pa
udferer-niveauet. Myndigheden har ofte en mere
positiv oplevelse af samarbejdet og af de andre afde-
linger.

¢ Noget andet vi ser, er forskelle i de fortzellinger, der
findes i kommunerne omkring myndighedsrollens
forvaltning i praksis. Nogle kommuner fortolker rol-
len meget op ad lovteksten og ofte distanceret fra
frontlinjen. Andre fortolker myndighedsrollen som
en, der skal ga i dialog med borgere og kollegaer og
dér finde lgsninger, der understatter et ejerskab hos
borgeren og de egvrige medarbejdere, samtidig med
at det foregar inden for rammen af lovgivningen.
Groft sagt er denne forskel ogsa en forskel mellem de
kommuner, der arbejder med praksisser som samska-
belse og relationel velfaerd (Storch & Linder 2016,
Storch & Nergaard 2017) og de kommuner, der arbej-
der klassisk med opdelte specialer og funktioner.

* Endelig har vi gennem interviews med myndigheds-
chefer og medarbejdere faet bekreeftet, at der kan
veere store samarbejdsmaessige udfordringer, nar bor-
gere har problemstillinger, der involverer flere myn-
dighedsfunktioner. Kan og vil myndighederne koordi-
nere indsatserne, eller ser de isoleret pa egne
afgerelser? Fungerer lovgivning og skonomiske inci-
tamenter som oplevede barrierer og begrundelser for
ikke at samarbejde internt pa tvaers samt med borger-
ne eller som en organisatorisk baggrund, der kan mu-
liggere lasninger og @ge handlemuligheder?
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Disse forhold viser sig som afgerende at adressere for at skabe
den organisatoriske legitimering af en sammenhaengende, ko-
ordineret helhedsindsats. | det felgende vil vi udfolde det, vi har
fundet som centrale temaer og baggrunde for disse forhold
samt argumentere for, at der er store gevinster at hente i kom-
munerne ved at aendre pa praksis i retning af en samarbejdende,
borgerinddragede og lesningsfokuseret myndighedspraksis.

SAMSKABELSE, RELATIONEL VELFARD OG
RELATIONEL KAPACITET

Lad os starte med at perspektivere en bred samfundsdagsorden,
der kan kobles med den fortolkning af myndighed, som vi vil
advokere for. Denne dagsorden har mange navne, alt fra borge-
ren i centrum/bordenden, samskabelse, styrket borgerkontakt
og relationel velfaerd, som vi foretraekker at kalde det. Alle ud-
trykker de en ambition om, at vi maler veerdien af kommunale
indsatser i kvaliteten i borgernes liv frem for i ydelser og éndi-
mensionelle faglige tilgange til komplekse udfordringer.

| dagens velfeerdsdebat konkurrerer to forteellinger. Den ene
handler om forringelser og - i yderste konsekvens — afvikling af
velfeerdsstaten. Den anden handler om, at vi sammen ved at ak-
tivere de ressourcer, som findes hos borgerne og i de relationer,
de indgar i, kan forbedre velfaerden (Mandag Morgen 2015: 5).
Den sidstnaevnte ambition for velfeerdsudviklingen kan samles
under begrebet relationel velfeerd. Skaever vi til velfeerdsudvik-
lingen i et bade nationalt og internationalt perspektiv, sa er be-
grebet et forseg pa at skabe en overordnet betegnelse for en
meget aktuel og udbredt samskabelsesdagsorden (NESTA, Peop-
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le Powered Health 2012). Begrebet relationel velfeerd bruges
bredt i den danske offentlige sektor i dag, hvor det deekker over
alt fra at initiere nye, innovative praksisser i samspil med borger-
ne til en lidt anderledes betegnelse for samarbejde. | Aarhus
Kommune “gentaenker de velfaeerden”, i Redovre Kommune er
de “sammen om Rgdovre” — og i Billund Kommune siger de:
“Sammen finder vi ud af det”. Ophavskvinden til begrebet rela-
tionel velfeerd er den internationalt anerkendte engelske social-
entreprengr Hilary Cottam. Hos hende udger relationel velfaerd
en andring i mindset for, hvordan vi teenker og praktiserer vel-
feerd. Vi laegger os her i forleengelse af Cottams praksisneere
forskningsarbejde, der papeger nogle nedvendige bevaegelser
for vores kommunale praksis, hvis vi vil sikre den fortsatte udvik-
ling af vores velfaerd: “The welfare state is based on an outda-
ted, transactional model, and needs to be replaced with so-
mething that is shared, collective and relational” (Cottam 2011:
144).

Relationel velfeerd handler om at bevaege sig veek fra transakti-
onsteenkning og over i en samarbejdsmodel, hvor velfeerd ikke
er noget, vi giver til hinanden, men noget vi producerer og ska-
ber sammen, under relationelle betingelser. Velfaerd fremmes
igennem et gget samarbejde med borgeren, et oget fokus pa
borgerens ressourcer og et eget fokus pa de relationer, borgeren
indgar i. Vi peger, som Cottam, pa relationel velfaerd som vejen
til at skabe nye velfaerdsprincipper og praksis pa baggrund af
menneskelige muligheder og relationer frem for institutionelle
reformer og effektivisering (Cottam 2016). Nar transaktionsmo-
dellen stilles over for samarbejdsmodellen, ser vi fglgende for-
skelle:
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Transaktionsmodel Samarbejdsmodel

e Borgeren som en, der har ret til e Borgeren og det offentlige ind-
ydelser gar i et samarbejde
¢ Det offentlige leverer ydelser e Losninger skabes i samarbejde
e Borgerens mangler eller handi- e Borgerens onsker til eget liv er
cap definerer ydelser afseet for ydelser
Borgeren bliver til gennem Borgeren bliver til gennem
sine “underskud” sine ensker til eget liv

| England i byen Stockport (med cirka 350.000 indbyggere) har
man forsegt at arbejde med en borgercentreret samarbejds-
praksis omkring grupper af langtidssyge borgere med kroniske
lidelser. Gennem en samtaenkning af behandlende og forebyg-
gende sundhedsindsatser og omfattende sociale indsatser har
man skabt et helt nyt og samarbejdende system om og med bor-
gerne. Frem for at have flere planer udarbejdet af professionelle
har borgerne nu en plan, som er deres, og som de professionelle
koordinerer indsatserne i forhold til. Det er saledes et eksempel
pa opbygning af relationel kapacitet mellem mange sundheds-
og socialarbejdere pa tveers af sektorer og skonomiske interes-
ser. Resultaterne viser, at det eger langtidssyge borgerers ople-
velse af kvalitet i behandlingen og livskvalitet at mede en
samskabende tilgang, og dertil kommer, at der er en gkonomisk
besparelse pa op imod 20 % at hente pa hver enkelt borger. Det
er en felgevirkning af, at disse borgeres medejerskab og
motivation eges igennem deres forlgb, og at fysiske symptomer
ses i samspil med sociale udfordringer. Gevinsterne hentes ved
feerre indlaeggelser, feerre konsultationer hos egen leege samt
bedre effekt af behandlingen. S& det er store besparelsespo-
tentialer, vi taler om. Ud over at veere et idealistisk projekt rum-
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mer relationel velfaerd en stor samfundsmaessig mulighed, hvor
kvalitets- og effektivitetsdagsorden i den offentlige sektor teen-
kes sammen, som forudsaetninger for hinanden. @get kvalitet
og effektivitet kan veere resultater af et godt samarbejde, hvil-
ket forskningen i relationel kapacitet konsekvent viser.

FAKTABOKS:

Langtidssyge (hjertepatienter, lungepatienter, psykisk syge og misbrugere)
udger 50 % af alle konsultationer i almen laegepraksis, 65 % af ambulante
behandlinger, 70 % af alle sengedage og 70 % af alle sundheds- og sociale
omkostninger i det engelske sundhedsvaesen (NESTA, People Powered Health,
2012).

En mere samskabende, inddragende og borgernaer praksis dan-
ner nye konturer for vores velfeerd. Konturer med mindre sy-
stemvelfeerd, hvor borgeren forventer og har ret til en given
kommunal service, der er styret og defineret af kommunen, og
med mere relationel velfeerd, hvor velfaerd males i gode liv med
udgangspunkt i borgerens egne gnsker til et sadant. Og dette
gode liv skabes ofte der, hvor vores indbyrdes relationer er steer-
kest: i de naere og lokale feellesskaber. Dette skaber et skift i
kommunens opgaver. Kommunen skal ikke leengere levere stan-
dardiserede serviceydelser, men indga i et teet samarbejde om at
stotte borgerens egne ressourcer, kompetencer og netveerk.
Kommunen skal ikke vaere relationen til borgeren, men skal til-
byde borgeren relationer — ogsa ved at lade borgeren geninvite-
re andre aktgrer ind i eget liv, som foreninger, andre borgere,
lokale virksomheder og nye netveerk. Borgeren skal kunne blive
selvhjulpen pa enten kort eller lang sigt — for heri hviler et stort
kvalitetsmeessigt og myndiggerende potentiale for borgerens
fortsatte trivsel og @gede velfeerd samt et forretningsmaessigt
potentiale. Cottams (2016) feltstudier viser, at den koordinerede



Fra myndighed til bemyndigelse

indsats er helt afgerende for at lykkes. Nogle af de familier, som
Cottam har arbejdet med, har medt mere end 70 offentlige an-
satte: politi, sundhedspersonale, socialarbejdere, jobkonsulen-
ter, leerere og paedagoger m.fl. Det er overveeldende for borge-
re, som i forvejen foler, at de er i en vanskelig situation. Ved at
skabe et tillidsbaseret og koordineret samarbejde mellem akte-
rerne viser deres erfaringer, at kompleksiteten kan reduceres og
samarbejdet gges. Dette kraever en dedikeret indsats i forhold til
opbygning af relationel kapacitet, bade internt i en kommune
og mellem kommuner og regioner som for eksempel ved indsat-
ser for misbrugende gravide, hvor familieambulatorier, psykiatri
og kommuner skal arbejde hurtigt og fleksibelt for at undga va-
rige skader pa fostret. | sddanne sager skal alle parter veere ind-
stillet pa samarbejde, fleksibilitet og handlekraft. Sker dette
samarbejde ikke, er der store risici for, at det ufedte barn tager
sa meget skade, at det fedes med en livslang afthaengighed af
offentlig forsergelse startende med en anbringelse.

En central akter i opbygningen af den relationelle kapacitet er
derfor, at rammebetingelserne er tilstede, for at det kan ske i
praksis. Myndighedsafdelingerne seetter rammerne for arbejdet
med borgerne og kan bade veere stopklods og facilitator af mere
samskabende praksisser.

DEN VIGTIGE MYNDIGHED

Hvorfor er myndighedsafdelingerne sa vigtige, kan man med
rette sperge. Myndighedsfunktionen i den kommunale praksis
er sa at sige den juridiske ramme, der sikrer borgernes retssikker-
hed, en sikkerhed for at alle borgere tildeles lige ydelser og pa
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lige grundlag. De enkelte omrader tager derfor afsaet i de rele-
vante lovtekster, der politisk er besluttet for de pagseldende om-
rader, som for eksempel planloven, lov om aktiv beskeeftigelse
eller serviceloven. | disse ar er der en generel bevaegelse i sam-
fundet veek fra ‘one size fits all’ og henimod lgsninger, der er
mere unikt tilpasset den enkelte borger. Derfor er myndigheds-
rollen ogsa under transformation, dog uden at der er en klar
plan for, hvordan den skal operere fremover. Herudover gor det
forhold, at afdelingerne har mange relationer til andre afdelin-
ger og dermed har mange samarbejdspartnere, dem interessan-
te i forhold til sikring af sammenhaengende tvaerfaglige lgsnin-
ger. Oven i det har myndighedsafgerelser en bestemmende
indflydelse pa, hvad andre faggrupper kan tilboyde borgerne,
samt hvordan de skal arbejde med borgeren. Det er derfor ikke
uden betydning, hvordan afgerelser, som myndigheden kommer
frem til, virker i forhold til de kollegaer, der har direkte kontakt
til borgerne. Derfor bliver beslutningsprocessen vigtig for den
helhed og mening, der skabes om og sammen med borgeren.
Lad os se pa et eksempel, der viser forskellen:

I en UU-afdeling i en kommune havde en medarbejder folgende
oplevelse i sit arbejde med en ung, der igennem mange ar var
kendt af kommunen, og hvor familieafdelingen havde veeret in-
volveret i den unges tidligere liv. Medarbejderen var lykkedes
med at etablere en god relation til den unge, der gennem lang
tid ingen interesse havde udvist for at fa et arbejde eller pabe-
gynde en uddannelse. De var nu naet til et forgreningspunkt,
hvor den unge var motiveret for at snakke fremtid og ensker til
egen udvikling. Medarbejderen var glad pa borgerens vegne og
syntes sely, at han var lykkedes godt med en ung, der bestemt
var udfordrende at samarbejde med. Borgerens sag skulle nu
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vurderes, sa der kunne bevilliges et forleb, der understettede de
gnsker og den retning, som borgeren var motiveret for. Da med-
arbejderen tager kontakt til myndighedsafdelingen, gar sagen
imidlertid helt i sta. Der er ventetid pa sagsbehandlingen, og der
skulle beregnes to maneder for, der |a en afgerelse. Medarbej-
deren oplevede ingen forstaelse for det presserende behov for
en behandling af sagen, sa man kunne bruge momentet til at
komme videre. | stedet stod medarbejderen nu tilbage med en
folelse af resignation. Den unge havde trukket sig igen og ville
ingenting mere og var blevet bekraeftet i, at kommunen ikke var
til at samarbejde med og ikke ville ham det godt. Medarbejde-
ren folte sig respektlgst behandlet af kollegaerne i myndigheds-
afdelingen, fordi gnsket om en hurtig kontakt blev afvist med
henvisning til vante arbejdsgange.

I en anden kommune er billedet helt anderledes. Her tager myn-
dighedsmedarbejderen ud til UU-afdelingen og mgdes med dem
og borgeren for at finde ud af, hvilke muligheder kommunen
har for at understgtte den unge i at komme videre med sin af-
klaring i forhold til at blive klar til job eller uddannelse. Det siger
sig selv, hvilken af de to kommuner der skaber de bedste resulta-
ter for den pageeldende borger, bade pa kort og lang sigt.

Ingen i myndighedsafdelingerne vil borgerne det darligt, men
det til trods, er der stor forskel pa, hvordan denne centrale rolle
forvaltes i kommunerne og inden for en kommunes forskellige
omrader. De kommuner, vi har arbejdet med, og dem vi har in-
terviewet til bogen, beskriver pa forskellige mader, hvordan de
har beveeget sig fra en klassisk afskeermet myndighedspraksis til
en dialogsggende og involverende myndighed, som en friseet-
tende bevaegelse. De kan alle dokumentere resultater, enten i
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form af store fald i klager over afgerelser, kortere sagsbehand-
lingstid og resultater som gget beskeeftigelse af langtidsledige,
hurtigere og bedre familieindsats, faerre anbringelser uden for
hjemmet m.m. Disse erfaringer viser en beveegelse fra myndig-
hed til myndiggerende myndighed og vi vil gennem cases beskri-
ve, hvordan forskellige kommuner er lykkedes med udviklingen.

FRA MYNDIGHED TIL MYNDIGGGRENDE
MYNDIGHED

Nar vi taler om en myndiggerende myndighed, udfordrer vi nog-
le af de fundamentale byggesten for den velfeerdsmodel, som vi
star pa i dag. Vores velfaerdsmodel har indlejret en transaktions-
logik, hvor borgere har ret til ydelser, hvis det vurderes, at de
opfylder de krav, der er sat op for at modtage disse ydelser. Den
offentlige sektor har felgelig monopol pa at levere disse ydelser.
Den underliggende logik er et rationale om, at alle borgere har
lige rettigheder, og at vi skal sikre, at ingen har forrang til ydel-
ser, men at alle har ret til ydelser med afseet i de kriterier, der
enten lovgivnings-, ydelses- eller behandlingsmaessigt er opstil-
let for det pageeldende omrade. Vi herer ofte udtrykket 'vi ma
se, hvad vi har pa hylderne’ eller 'vi starter altid med at finde ud
af, hvilken kategori borgeren herer til i, for sa kan vi se p3a, hvad
vi kan tilbyde’ som en eksemplificering af denne teenkning.
Myndighedsrollen har saledes traditionelt skullet sikre, at der
opretholdes en fair og ensartet sagsbehandling af den enkelte
borgers sag, sa der ikke gores forskel.

Virkeligheden er imidlertid, at der i mange tilfeelde er en kom-
pleksitet i de sager, der arbejdes med, som ikke lader sig indfan-
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ge i de kriterier, som de enkelte myndighedsafdelinger arbejder
med. Det kan eksempelvis veere langtidsledige med psykisk syg-
dom, handicap, misbrug eller vanskelig rehabilitering. Det kan
veere familiesager, hvor der er misbrug, problemer med bgrnene
og arbejdslgshed. | disse sager er udfordringerne systemiske i
den forstand, at der ikke er enkle arsagsforhold, og der findes ej
heller enkle lgsningsmodeller. Det er sager, der kraever, at der
anleegges et helhedsorienteret perspektiv pa indsatserne og
ikke mindst, at der skabes et positivt samarbejde med borgerne,
sa disse er motiverede for at tage egne udfordringer pa sig og
selv bidrage til at finde lgsninger. | praksis er det dog vanskeligt
at eksekvere, da det kraever, at flere forskellige myndighedsom-
rader samarbejder og sammen finder en made, hvor loven over-
holdes, og borgerens interesser tilgodeses. Systemet er ganske
enkelt ikke sat op til at handtere denne kompleksitet. Felgende
eksempel viser, hvordan systemet modarbejder nye tilgange til
praksis:

En socialradgiver i socialafdelingen bliver kontaktet af moderen
til en voksen sgn, som er meget bekymret for ham. Hun forteel-
ler, at hun har faet lov til at henvende sig i socialafdelingen og
haber, at der nu er nogen, der kan hjeelpe. Socialradgiveren far
at vide, at det drejer sig om Sgren Jensen (fiktivt navn), som ikke
rigtig har haft et arbejde, i hvert fald ikke i ret lang tid ad gan-
gen. Han far kontanthjeelp, men far ikke rigtig noget udbetalt,
fordi han ikke magter at made op til aftaler og derfor traekkes i
ydelse. Det oplyses, at han har en depression. Det aftales, at so-
cialradgiveren kontakter Sgren. Efter nogle dage med jeevnlige
forseg pa opkald, lykkes det endelig at komme i kontakt med
Seren. De aftaler et mgde ugen efter. Socialrddgiveren mgder op
pa Serens adresse og mgder en person i indkgrslen, pa vejen ind.
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Socialradgiveren mgder Sgren, som virker noget traet. Han har
uredt har, og der er morkt i lejligheden. Han forteeller, at han
lige havde besgg af en sygeplejerske. Han har en diabetes, som
han har svaert ved at fa styr pa. Han har ikke altid rad til medicin
og glemmer ind i mellem at fa det taget, nar han har det. Ud
over det, ligger han i skilsmisse og har to barn, som bor hos deres
mor. Deres samliv har veeret preeget af voldsomme skaenderier,
som har resulteret i, at de er gaet fra hinanden. Han gar til mg-
der i familieafdelingen, da de er usikre pd, om bgrnenes mor er i
stand til at tage vare pa bgrnene. Det betyder ofte, at han ikke
kan made i sin aktivering fra jobcentret, og sa bliver han trukket
i sin udbetaling. Familieafdelingen vil i gang med at undersgge
Serens foreeldreevner, hvilket han er overbevist om kommer til at
gd mere ud over aktiveringen. Han forteeller, at han har forsggt
at tale med jobcentret om det, men de kraever, at han mgder op
i sin aktivering. Jobcentret har derfor startet en mentorstatte,
som skal arbejde pa at fa ham til at made i sin aktivering. S@ren
synes, det er svaert at fa det hele til at heenge sammen, og beder
socialradgiveren om hjeelp.

Nar man hgrer sadanne cases, er det ikke sveert at forestille sig,
at borgerne kan give op over for kommunen. Det kreever et
overblik og et overskud hos borgeren at navigere i forhold til en
sadan situation, og hvis ikke kommunen ser koordineringsbeho-
vet og tager det ansvar, risikerer vi, at de borgere, der har mest
brug for hjeelp, end ikke far den stotte, som de reelt har ret til i
henhold til lovgivningen. Ikke blot er Seren en dyr borger, hans
sag er ogsa et eksempel pa, hvordan en ensidig indsats misser
helheden og dermed de reelle Igsninger, der er brug for. Man
kan ikke effektivisere ydelser til Seren i klassisk forstand, i stedet
kan effektive lgsninger skabes som resultatet af en koordineret



Fra myndighed til bemyndigelse

indsats baseret pa samarbejde, tillid og synergi frem for mono-
faglig procesoptimering og sagshandtering.

TO POSITIONER, EN MYNDIGHEDSPOSITION OG
EN MYNDIGGORENDE POSITION, OG EN VERDEN
AF NYE HANDLEMULIGHEDER

Det bliver tydeligt, at eendret kommunal praksis stiller krav til
myndighedsafdelingernes evne til samarbejde, koordinering og
pragmatisme. Ved at bevaege sig fra, hvad der er ret og pligter,
til at undersege, hvad der virker, udfordres traditionelle positio-
ner og magtstrukturer. Vi taler derfor for en dobbeltpositione-
ringsmodel, hvor det er evnen til at balancere myndighed og
samtidig agere myndiggerende, som er idealet for praksis. Mo-
dellen er mere eller mindre bevidst introduceret i et stadigt sti-
gende antal kommuner. Det kraever en steerk professionel dem-
mekraft hos medarbejderne, der skal hjeelpe dem til at vurdere,
hvad den pageeldende sag kalder pa af samarbejde, koordine-
ring og helhedssyn.

Med dette udgangspunkt vil vi dykke ned i dobbeltpositionsmo-
dellen og praesentere den teenkning, den er udtryk for, og de
handlemuligheder, modellen giver den professionelle.

Begge positioner i dobbeltpositionsmodellen er grundpositioner
i sagsbehandlerens samlede rolle og professionelle funktion. De
udger, som et janushoved, hver sin side af samtalen. Begge er
nedvendige, og ingen af dem kan undveeres for at fa den profes-
sionelle samtale med borgeren til at ga i en brugbar retning for
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bade borgeren og samfundet. | oversigtsform kan man fa et ind-

tryk af de modsatrettede positioner:

Klassisk myndighed

Myndiggerende myndighed

borgerens handlemulighe-
der.

Syn pa Borgeren har rettigheder og Borgeren har en unik livssitu-

borgeren skal behandles i henhold til ation samt ressourcer til at
lovens intention. mestre denne.

Interventi- Komme til en afgerelse og Facilitere en helhedsindsats,

onshensigt loyalt folge den. Reducerer der gor borgeren bedst

muligt i stand til at klare sig
selv. @ger borgerens handle-
muligheder.

Professionel
selvforstael-
se

Jeg folger loven og forholder
mig til fakta.

Jeg er pragmatisk og ger
det, der skal til, for at opna
onsket udbytte.

deltagelse i sagsbehandle-
rens fortolkning af data.
Lukkethed og afskaermning.

Samarbejde Som udgangspunkt ikke ned- Det er i samarbejdet, at
med borge- vendigt, da afgerelser base- lesninger opstar, hvorfor
ren res pa data. dette er altafgerende.
Relation Asymmetrisk — magten ligger (A)symmetrisk - magten er
hos sagsbehandleren. bade hos sagsbehandler og
borger.
Viden Borgeren er skeermet af for Borgeren er involveret i

fortolkning af data og intro-
duceres lgbende for professi-
onelle vurderinger.
Transparens og abenhed.

Det kreever en steerk ledelsesindsats at operationalisere model-
len i praksis. Ser vi pa de kommuner, der arbejder systematisk pa
udvikling af en ny myndighedspraksis baseret helt eller delvist
pa dobbeltpositioneringsmodellens elementer, er det tydeligt,
at der er et stoerkt ledelsesmaessigt ejerskab til forandring af
praksis. Som vi har set i analyserne af relationel kapacitet, ople-
ver mange myndighedsafdelinger, at de i forvejen er gode til at
samarbejde, og at samarbejdet med andre er godt. Udfordrin-
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gen er blot, at andre afdelinger ofte har den modsatte oplevelse
af samarbejdet og evaluerer det som darligt. Det ger, at der lig-
ger en seerlig ledelsesopgave i forhold til at vende det billede, sa
medarbejderne vender sig ud mod organisationen og borgerne,
og dermed mod den unikke kompleksitet, som medarbejderne i
udfgrerdelen skal agere i. Det handler om at se, at gode afgorel-
ser ikke blot er rigtige afgerelser juridisk set, men afgerelser der
virker for de borgere og medarbejdere, som skal leve med kon-
sekvenserne af disse. For at det lykkes, skal medarbejderne i
myndigheden styrkes i deres kommunikative og samarbejds-
maessige kompetencer og deres evne til at indga i nye netvaerk
med krav om fleksibilitet og pragmatisme. De skal sa at sige give
slip pa deres vante positioner, afgive magten til at definere og i
stedet skabe dbenhed og transparens i sagerne. God ledelse, der
engagerer sig fuldt og helt i skabelsen af en ny kultur, er cen-
tralt, da det skaber et andet strategisk beredskab til at handtere
den usikkerhed, en mere daben praksis giver. Som en leder sagde:
“Vi har nok tolket loven, sa vi har haft en stor sikkerhedsmargin,
og nu skal vi leere at ga til kanten og nogle gange over kanten
for at sikre, at vi reelt hjelper borgerne.” Vi har i flere kommu-
ner droftet idéen om 'kloge anmaeerkninger’. Altsa det forhold,
at man nogle gange ma acceptere en anmeaerkning for at finde
de lgsninger, der eftersporges. Det skal blot gores klogt, sa man
veelger, at det er ok. Fglgende eksempel er fra en kommune, vi
har interviewet, og viser, hvordan de skaber koordinerede ind-
satser over for borgere pad tveers af myndighedsomrader og
dermed formar at teenke nyt, sa borgerne medes i deres behov:

Simon kom som 18-drig fra familieafdelingen til voksenafdelin-

gen. Simon har en diagnose inden for autismespektret, og er
0gsa mentalt retarderet. Han var opfgrt pa venteliste til et leen-
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gerevarende botilbud grundet hans funktionsnedseettelse. I for-
bindelse med udredningen af hans behov var det sagsbehandle-
rens umiddelbare vurdering, at det ville vaere et alt for
indgribende tilbud for ham. Han var pa besgg pa det leengereva-
rende botilbud, og da han har sveert ved at sige fra over for an-
dres gnsker med ham, gav sagsbehandleren ham en opgave med
hjem fra et mgde med ham og hans mor. Han skulle skrive, hvad
han havde fglt ved besgget pa det laengerevarende botilbud. Si-
mon kom senere med en seddel, hvorpa der stod, at han havde
vaeret bange, og at han ikke ville bo derude. Pa spgrgsmalet om
hvad han kunne forestille sig, svarede han, at han gerne ville bo
i egen lejlighed. Sagsbehandleren ringede efterfolgende til bo-
stotteafdelingen og aftalte med dem, hvordan de kunne arbejde
videre med Simons drem. Simon flyttede i egen lejlighed to uger
efter og fik bevilget pakke 5, som er kommunens hgjeste stgtte-
niveau. Sagsbehandleren skrev i starten til moderen og bostgtte-
medarbejderne én gang om maneden for at fglge op pa, hvor-
dan det gik med Simon. Den hyppige opfolgning var forarsaget
af, at sagsbehandleren havde veeret i tvivl i forbindelse med ud-
redningen om stgtteniveauet og derfor ville sikre, at Simon ud-
viklede sig i forhold til den plan, der var aftalt. Ved en af opfalg-
ningerne blev det oplyst, at Simon ikke havde det sa godt med at
gd pa STU (3-arig uddannelse for unge med seerlige behov). Sags-
behandlerne ringede til STU og drgftede med dem, om de havde
mulighed for at mgde ham pa en anden made. STU og bostgtte-
medarbejderne holdt et mgde med Simon om, hvad det var, Si-
mon gik og teenkte pa, og i den forbindelse blev der lavet en
plan sammen med Simon om, at han skulle i praktik i Fakta fire
dage om ugen og en dag om ugen pa STU. Simon arbejder, nu to
ar efter, forsat i Fakta fire dage om ugen og er en dag pa STU.
Han far bostgtte af to bostgttemedarbejdere — en kvinde og en
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mand, da de kan supplere med deres forskellighed i forhold til,
hvad Simon har behov for af statte. Stgtteniveauet er gaet fra en
pakke 5 til i dag at veere et noget mindre stgtteniveau, nemlig
pakke 2. Simons mor er ikke leengere med til samtalerne, da Si-
mon ikke leengere vurderer, at det er ngdvendigt.

FORSKELLIGE UDVIKLINGSREJSER MOD EN
MYNDIGGQRENDE MYNDIGHED

Ser vi pa erfaringer fra kommuner, der har arbejdet med nyud-
vikling af myndighedsrollen, s& har de grebet arbejdet an pa
forskellige mader. Felles for alle eksemplerne er, at der parallelt
med udviklingen af en koordineret indsats arbejdes fokuseret pa
samarbejdet med borgeren. En myndighedschef beskriver det
saledes: “Det nytter ikke, hvis du selv synes, det er rigtigt, det du
gor. Hvis det ikke virker for borgeren, sa nytter det ikke.” Et an-
det udsagn, som vi ogsa har hert i alle de samtaler, vi har gen-
nemfert, er: “Vi far mulighed for at vende tilbage til beveeg-
grundene for, hvorfor vi har uddannet os til at hjeelpe socialt
udsatte. Det er et keempe fagligt boost.” Felgende eksempel er
en beskrivelse af en kommunes udvikling henimod ny praksis.

| en kommune har man arbejdet i to ar med projektet “Feelles
handlingsplan”, der har til formal at sikre en sammenhengende
koordineret indsats pa tveers af jobcentret, specialiseret voksen-
indsats og familieafdelingen. Med en feelles handlingsplan ind-
drages borgeren i samtaler med medarbejdere fra bade jobcen-
tret og familieomradet for at sikre, at der bliver lavet en plan,
som borgeren kan se sig selv i, og som tager fat der, hvor der er
mest motivation og behov. Malgruppen har i forste omgang vee-
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ret ti familier, der alle har komplekse udfordringer, der raekker
ind i flere af kommunens omrader, og som har veeret kendt i
kommunen igennem en laengere arraekke.

Socialradgiver Hanne fra familieafdelingen har veeret en del af
projektet fra starten og har derfor oplevet pa egen krop, hvad
en aendret praksis har betydet for arbejdet med borgeren. Hun
beretter om den generelle oplevelse af arbejdet: “Det giver vir-
kelig en fglelse af at sla til som radgiver. Jeg oplever det unikt at
fa lov til at arbejde pa tveers af fagskel, og leere mine kollegaers
faglighed at kende - det skeerper min egen faglighed yderligere,
og vi er blevet dygtige til at spille hinanden gode. Vi er ogsa
kommet meget taettere pa borgerne, fordi vi har investeret i re-
lationen og samarbejdet. Det er vildt, hvor meget hurtigere vi
kan lykkes, nar vi arbejder sammen!”

Konkret har det betydet, at Hanne sammen med kollegaer fra
seerligt jobcentret har skullet arbejde sammen. De har derfor ar-
bejdet ud fra en standardsamtykkeerkleering, som de har fiet
borgeren til at underskrive. Samtykkeerkleeringen er blevet for-
midlet med et budskab om, at den er en del af en helhedsindsats,
der skal sikre, at kommunen koordinerer sine aktiviteter og ind-
satser, sa de understgtter hinanden. Borgeren har ligeledes faet
mulighed for at tilbagekalde samtykket, hvis det bliver gnsket,
hvilket ikke er sket en eneste gang.

Et eksempel pa, hvordan det kommer borgerne til gode, beret-
ter hun om gennem en sag, de har arbejdet med i halvandet ar
med den nye metode.
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Borgeren er en kvinde med en psykiatrisk diagnose. Hun har to
barn, hvoraf det forste er anbragt pa institution. Barn nummer
to har hun med en anden mand, og dennes familie spiller en
rolle i at aflaste og stgtte op om kvinden og barnet. Sammen
med kvinden laves en handlingsplan, som i praksis betyder, at
der bliver fokuseret pa familieindsatsen som farste skridt. Der
skal etableres sunde rutiner i hjemmet, s hverdagen kommer til
at fungere bedre gennem gode familiemgnstre. Disse rutiner bli-
ver ligeledes betragtet som ngdvendige forudsaetninger for at
kunne komme i job, hvorfor jobcentret fritager borgeren for be-
skeeftigelsespligten i en periode. Planen giver ro i kvindens liv,
og psykiatrien bidrager ved at fa justeret behandlingen yderlige-
re til kvindens situation. Samarbejdet lykkes s& godt, at kvindens
situationen i dag er folgende: Hun har faet en ny keereste, der
har ressourcer til at stotte hende sa meget, at det er blevet vur-
deret, at det eeldste barn hjemgives. En familiekonsulent blev
tilknyttet barnet (der blev hjemgivet) og familien de fgrste seks
maneder. Derefter var familiekonsulenten tilknyttet barnet tre
maneder, som kontaktperson, for at sikre den fortsatte positive
tilknytning til skole og fritid for barnet. For det yngste barn, der
var i aflastning, ophgrte aflastningen, da mor ikke havde brug
herfor mere. Kvinden er ligeledes kommet i et jobtreeningsfor-
I@b, sa hun for forste gang i mange ar naermer sig en tilknytning
til arbejdsmarkedet — i fgrste omgang i en stilling pa nedsat tid.

Hanne reflekterer over sagen og konkluderer, at det alene har
veeret muligt at skabe de resultater med borgeren, fordi de har
investeret i at etablere en staerk relation til borgeren, og fordi
det gensidige kendskab til de involverede kommunale medar-
bejderes faglighed abnede for lgsninger, man aldrig i det gamle
paradigme havde kunnet finde. Besparelserne for kommunen er
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til at tage og fele pa. Anbringelsen af det aeldste barn har vaeret
rigtig kostbar, omkostningerne til kontanthjeelp, aflastning af
barn nummer to samt evrige kommunale stotteordninger har
trukket godt i kommunens gkonomi. Ligeledes er effekten i bor-
gerens livskvalitet tydelig. Hun har faet samling pa sin familie,
ny keereste og et liv lagt i nye rutiner, der ger det muligt for
hende at blive selvforsergende med den positive effekt, der
kommer af at vaere noget for nogen og noget. Sagen er nu i sin
afsluttende fase, og Hanne ser tilbage pa et vellykket forlgb,
hvor ingen kunne have dremt om, at de kunne vaere lykkedes
med sa meget pa sa kort tid.

Hvilken leering kan uddrages fra kommunens erfaringer pa ny
praksis? Helt overordnet bliver myndighedsarbejdet meget lette-
re, og man kan se, at man lykkes pa en helt anden made. Opsum-
merende kan hun pege pa felgende vigtige skridt:

e Det har kreevet, at vi har skullet investere i at laere hinanden
at kende pa tveers af organisationen, men en investering
som er kommet tifold igen.

e Det har ogsa vaeret godt, at man i kommunen er startet med
en gruppe af medarbejdere, som har vaeret motiveret til at
ga foran i udvikling af ny praksis, herunder i seerdeleshed at
lederne for de involverede afdelinger har villet projektet og
har engageret sig i at finde lgsninger der, hvor medarbejder-
ne har vaeret udfordret.

e Det har veeret centralt at samarbejde om at lykkes med no-
get farst (fa den nodvendige tilstand i kvindens liv), far man
kan lykkes med noget andet (komme i jobtraeningsforlgb).
Eller kan der vaere en en fare for, at ingen af de to indsatser
lykkes.
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® S3 har det veeret vigtigt, at der fra starten er lavet en samar-
bejdsaftale, hvor man har tydeliggjort, hvem der har haft,
hvilket ansvar samt en aftale om, hvordan man har skullet
handtere uenighederne undervejs.

Man skal vaere ydmyg i mgdet med borgeren i sin sagsbe-
handling, sa de virkelig oplever, at udgangspunktet er, at de
er eksperter i deres eget liv. Derfor skal vi som sagsbehand-
lere kunne saette os i deres sted, sa vi ikke blot kommer an-
stigende ind i deres liv.

Vi har ligeledes givet hinanden et hdndslag pd, at de interne
uenigheder mellem faggrupperne og afdelingerne aldrig
ma blive borgerens problem, hvilket har gjort, at vi har skul-
let vaere villige til at ga den ekstra mil i flere sager.

Afsluttende konkluderer projektmedarbejderen: “Jeg bliver helt
hgj af mit arbejde, jeg foler virkelig, at jeg slar til som radgiver.
Sa jeg kan kun anbefale at komme i gang.”

Casen illustrerer fint en af de udviklingsrejser, som nogen kom-
muner er pa. Men vi er ogsa stedt pa andre tilgange til udviklin-
gen af en ny myndighedspraksis. Vi har her provet at samle fire
forskellige tilgange til udvikling af ny praksis, mest for at fast-
holde, at der ikke kun er én vej til en ny virkelighed. Den vej, der
virker, er ofte den, man breender for, og som giver mening, hvil-
ket ikke er meget forskelligt fra det, vi ensker at gere sammen
med borgerne. Dog kan vi se, at hvis vi supplerer udviklingen
med analyser og stette i udvikling af relationel kapacitet, er det
et steerkt greb, da det synligger noget, som pavirker alle og gi-
ver en vej ind i at arbejde med den organisatoriske kompleksitet,
sa denne ikke overveelder lederne. Samtidig kan analyserne
gere, at man bliver mere fokuseret og differentieret i indsatser-
ne samt opnar muligheden for systematisk opfelgning.
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Vi kan se fire forskellige tilgange:

Udviklingsstrategi

Aktivitet

1. Projektbaseret
strategi med fokus
pa enkeltsager og
udvalgte borger-
grupper

I en kommune har man udpeget et seerligt projekt, der
gar pa tveers af afdelingerne for arbejdsmarked, social
og familie. Gennem projektet er der arbejdet systema-
tisk med at bringe de to omrader teettere sammen i en
koordineret indsats, hvor der samtidig er sat fokus pa
samarbejdet med borgerne.

Fremdriften i projektet ses ofte gennem en raekke gen-
nembrudseksempler, hvor der skabes lesninger pa tidli-
gere ulgselige problemer. Casen ovenfor er et eksempel
fra en kommune, der viser en sadan succes.

Indsatsen er effektiv og kan kere ved siden af de norma-
le praksisser, drevet af en raekke ildsjeele der breender
for denne praksis.

Udfordringen er skalering af den nye praksis til hele
afdelinger og resten af organisationen. Det sker kun,
hvis der er et steerkt ledelsesfokus.

2. Kompetenceba-
seret strategi med
traening og opkva-
lificering af mange
medarbejdere

I en anden kommune har man valgt at lave en bred
efteruddannelse af mere end 1000 medarbejdere hen-
over en flerarig periode. Gennem otte halve dages
treening i helhedsorienterede indsatser er en strategisk
beslutning blevet bredt ud i hele organisationen, og alle
medarbejdere har faet redskaber til samarbejde pa
tveers, sa myndighedsrollen har kunnet agere i samspil
med alle kollegaer i hele organisationen. Et centralt
tema i forlobet har vaeret en malsaetning om kun at
have én handlingsplan for hver borger.

| den pageeldende kommune er et af de markante resul-
tater en reduktion af anbringelser uden for hjemmet pa
mere end 50 %. Samtidig har man succes med mere
forebyggelse i indsatserne.

Indsatsen er langsigtet og staerk til at understotte en ny
kultur, sa idéerne findes i alle dele af organisationen.
Udfordringen bliver at synliggere specifikke indsatser og
resultater, eftersom hele organisationen er i gang med
store som sma bevaegelser. Udviklingen kan derfor nemt
fortabe sig i det brede fokus.
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3. Organiserings-
baseret strategi
med sammenlaeg-
ning af myndig-
hedsfunktionen

| en tredje kommune er fire myndighedsomrader lagt
sammen for at sikre koordinering af indsatser pa tvaers
af disse omrader. Her oplevede man imidlertid, at det
forst var, da ledelsen efter nogle ar introducerede relati-
onel kapacitet som metode, at forandringerne begyndte
at indtreede. Effekten af et faelles sprog om samarbejde
pa tveers har resulteret i tydelige resultater: Feerre kla-
ger over afgerelser, bedre kvalitet i afgerelserne og
flere lesninger, der virker forste gang. De oplever i dag
at veere dygtige til at samarbejde pa tveers af omrader,
der tidligere var adskilte og ukoordinerede. Medarbej-
derne teenker frem og kontakter de afdelinger, som er
involveret, sa der sker en hurtig involvering pa tveers af
kommunen.

Erfaringen viser blandt andet, at omorganisering alene
ikke skaber en gnsket ny praksis. Det kreever en dedike-
ret ledelsesindsats at fa skabt nye praksisser. Sproget fra
relationel kapacitet er her med fordel blevet brugt som
redskab til at sikre en faelles referenceramme om koor-
dineringen pa tveers af omraderne.

4. Innovationsstra-
tegi i hele kommu-
nen som drivkraft
for ny udvikling

En fjerde kommune har satset massivt pa at forny sig ud
af de udfordringer, de ser i det kommunale landskab.
De har derfor arbejdet inden for en bred ramme af
nyteenkning og design af nye praksisser. | den pageel-
dende kommune er man gaet forrest i udviklingen af
rehabiliteringspraksisser og er blandt landets bedste i
forhold til beskaeftigelse og tidlig indsats pa berneomra-
det.

Det har betydet, at kommunen har fokuseret pa alle
typer af udsagn, hvor man har snakket om, hvad der
‘ikke kan lade sig gere’ eller ‘det ma man ikke’. Det har
givet anledning til at undersage, hvad der ligger bag
disse konklusioner og teste deres gyldighed. Innovati-
onsstrategien har ogsa betydet, at mange af de ledere,
der er kommet til kommunen lgbende, er blevet ansat
ind i en fortaelling om at skulle udvikle noget nyt. Det
har ogsa tiltrukket ledere og medarbejdere med et
steerkt enske om at arbejde pa nye mader, herunder
myndighedschefen.
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(4. fortsat) Parallelt har de opkvalificeret medarbejdere i systemiske
samtalefeerdigheder, sa myndighedspersonerne er klaedt
godt pa til at ga i dialog med alle kollegaer i organisati-
onen og borgerne. Analyser af den relationelle kapaci-
tet har yderligere styrket indsatsen, sa alle omrader er
kommet med.

Styrken ved denne tilgang er den brede ramme, som
seettes for hele organisationen. Det giver et handlerum,
hvor nye idéer kan modnes og skabes over tid.
Udfordringen er, at man arbejder pa den lange bane,
hvilket kreever, at der bade er en politisk og direktions-
maessig vilje til at folge op, igen og igen!

Som eksemplerne viser, er der ikke én opskrift, der passer til alle
kommuner, og anbefalingen fra dem, vi har interviewet, er, at
man skal finde sin egen strategi, der passer ind i de udfordringer,
som betyder noget for organisationen. Uden motivation og le-
delsesopbakning kommer det ikke til at fungere. Vi har i flere af
de interviews ogsa hert, hvordan lederne har skullet ga foran og
personligt involvere sig direkte i sager, hvor der er hgj komplek-
sitet, sa de har kunnet vise organisationen, at ledelsen selv er
parat til at ga vejen og ikke kun italesaette den. Denne form for
ledelse kreever en ‘insisterende involvering’. Det er ikke nok at
sige, at vi skal gere det og involvere organisationen. Ledelsen
skal insistere pa, at man involverer sig og handler pa nye mader.

DE HOLLANDSKE ERFARINGER MED INFORMAL
PRO-ACTIVE APPROACH MODEL (IPAM)

Ser vi udover landets graenser, sa har andre lande ogsa fokus pa,
hvordan myndighed praktiseres. Falgende erfaringer er fra Hol-
land, hvor man har gjort op med den klassiske myndighedsprak-
sis. Udgangspunktet for udvikling af projektet var et mal om at
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nedbringe antallet af klager i den offentlige sektor. Inden pro-
jektet startede, blev det opgjort, at handteringen af klager og
appelprocesser udgjorde 11 % af det samlede tidsforbrug for de
hollandske forvaltninger, samt at tidsforbruget til handtering af
klager havde veeret og fortsat var stigende. Yderligere kunne
man se, at stottet juridisk hjeelp til borgere var stigende, hvilket
forsteerkede presset pa medarbejderne, eftersom de oplevede,
at borgerne nu kunne kigge dem over skulderen med juridisk
bistand i ryggen. Inden projektet startede, var den eneste mulig-
hed for at klage over en afgerelse at bruge de samme redskaber,
som det offentlige system selv bruger: en skriftlig klage, der fol-
ger de formelle klageprocedurer.

Baggrunden for at igangsaette projektet var derfor en generel
erkendelse af, at man som myndighed var ngdt til at bryde med
en cirkel, der alene syntes at oage afstanden mellem myndighed
og borger med voksende omkostninger som folge. Saledes be-
skriver de deres erkendelse:

Offentlige myndigheder er bureaukratiske systemer og fun-
gerer i henhold til regler og procedurer (deraf myndigheds-
rollen). Eftersom myndighederne beslutter reglerne og den
made, de skal anvendes pa, positioneres den offentligt an-
satte i en relation af magt over borgeren. Jo hgjere vidensni-
veauet er hos myndigheden i forhold til borgeren, desto
mere bidrages til en asymmetrisk relation. Det er siledes
alene myndigheden, som kan bestemme, om en borger skal
have afslag pd en byggeanssgning, kan fa tildelt en ydelse

m.m.
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Nar borgerne ikke er enige med myndighedens beslutning, op-
dager fejl eller ikke kan forsta baggrunden for en afggerelse, er
de traditionelt henvist til at udfaerdige en formel og skriftlig kla-
ge eller appel. Ikke nok med at relationens distancerende asym-
metri af mange borgere opleves som urimelig og kompleks, den
viser sig ogsa at veere en dyr affaere for kommunerne.

Antagelsen i projektet var, at den tidligere tilgang til klagehand-
tering fremmer oplevelser af hjeelpelgshed og urimelig afthaen-
gighed hos borgere pa grund af den formalistiske og skriftlige
kommunikation. Borgerne ender med en oplevelse af ikke at bli-
ve taget serigst og af at blive behandlet urimeligt. Undersagelser
viste, at det ikke kun er selve afgerelsen, der er afgerende for
borgernes oplevelse, men ogsa selve maden hvorpa resultatet
blev skabt. Borgerne efterspgrger at forsta, hvordan en bestemt
afgorelse er blevet truffet. Det er altsa i hej grad de lukkede be-
slutningsprocesser, der er kilde til borgernes oplevelse af uretfaer-
dighed. Det offentliges brug af formalistiske og skriftlige tilgan-
ge til samarbejdet med borgeren gger konfliktniveauet med
borgerne. Som svar pa denne situation blev Informal Pro-active
Approach Model (IPAM) udviklet. Det er en model, som bruger
redskaber, sa som spgrgeteknikker, professionelle samtalefeer-
digheder og konfliktreducerende interventioner i en direkte dia-
log med borgerne sa tidligt i processen muligt (Toolkits for Rule
of Law).

Med IPAM blev borgeren gjort til centrum ved bade at fa en
styrket stemme i de indledende faser af beslutningsprocessen sa-
vel som i en eventuel klageproces. For eksempel blev borgeren
opfordret til selv at komme med lgsningsforslag til, hvordan de-
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res personlige interesser og behov kan kombineres med samfun-

dets og kommunens interesser og rammer.

Hvor den traditionelle tilgang var formelle og juriske processer
baseret pa skriftlig kommunikation, indebeerer IPAM en pro-ak-

tiv og persondrevet tilgang til kommunikation mellem den of-

fentlige sektor og borgeren. Konkret bruges to redskaber:

1.
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| den indledende fase af beslutningsprocessen inddra-

ges borgeren.

a.

I sager, hvor en beslutning kan have negative kon-
sekvenser for en/flere person(er), bliver vedkom-
mende kontaktet for at teste og sikre sig, at in-
formationerne, som beslutningen skal tages pa
baggrund af, er korrekte og fuldsteendige.

Det skal forklares for borgeren, hvorfor bestemte
beslutninger er ved at blive truffet, og alternative
lesninger skal afdeekkes for borgeren. Dette gores
for at investere i kvaliteten af beslutningerne, som
skal traeffes, og for at sikre, at den bagvedliggende
relation mellem myndighed og borger styrkes, sa
man undgar eventuelle fremtidige klager og indsi-
gelser, hvor det er muligt.

Nar der modtages en klage over en afgerelse, sa serger

en medarbejder for en hurtig og direkte personlig

kontakt, enten via telefonen eller med et uformelt

mgde med den borger, der har klaget. Der anvendes

bevidst mediationsredskaber som aktiv lytning, op-

summeringer og abne spergsmal, redskaber der kan

fore til de-eskalering og konfliktoplasning.
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Disse redskaber bruges for at investere i kvaliteten af beslutnin-
gen og i den relation, der er mellem borgeren og det offentlige
samt for at undga klager. Resultaterne af denne mere borgerin-
volverende og bevidste nivellering af relationen som led i pro-
cessen viser, at det betaler sig at tage borgeren med pa rad un-
dervejs i sager vedrerende myndighedsafggrelser. Hvor metoden
er anvendt ses:

e Administrative byrder reduceres, sa de gennemsnitlige
omkostninger falder med 20-30 %.

e Borgernes tilfredshed med myndigheden stiger 40 %

e Gennemsnitlig jobtilfredshed hos personalet vokser
med 20 %.

* | 40-60 % af sager, hvor IPAM-metoden blev anvendt,
fandt man lgsninger, der gjorde, at man undgik kla-
ger eller indsigelser.

e Den gennemsnitlige tid anvendt pa en klagesag faldt
med 37 %.

Som forklaring pa, hvordan resultaterne blev opnaet, kan det i
kvalitative interviews ses, at borgerne oplevede, at:

¢ De blev taget alvorligt, nar medarbejderne lyttede til
dem.

e De var en ligeveerdig partner i processen. De veerdsat-
te brugen af mediationsredskaber (ogsa selvom de
ikke selv kendte til disse).

¢ Selve processen og den information, der ledte til be-
slutningen (taget af de professionelle), blev vurderet
positivt.
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e Tilliden til staten og den offentlige sektor steg, der
blev sat ansigt pa det offentlige ved, at borgeren hav-
de kontakt med en person, der kunne spgrge, hvad
problemet handlede om, kunne lytte og give forkla-
ringer og aktivt kunne samarbejde om en Igsning.

ANBEFALINGER TIL LEDERE OG MEDARBEJDERE

Som vi har provet at redegere for, er myndighedsrollen helt cen-
tral for at sikre sammenhangende borgerforlgb. Det er vigtigt
at erkende, at uden en samarbejds- og mulighedssegende myn-
dighedspraksis, kan det blive meget sveert at realisere en sam-
menhaengende praksis, eftersom myndigheden udger selve
asymmetrien i magt, dels internt i organisationen, dels i relatio-
nen til borgeren. Vi finder, at der inden for samme kommune
eksisterer parallelle fortolkninger af, hvordan rollen forvaltes,
hvilket kan veere til stor frustration for de medarbejdere og i
sidste ende borgere, der har sager, der reekker ind over flere
myndighedsomrader. Men som vi har prevet at skitsere, dels
med cases, dels med erfaringerne fra Holland, er der forskel pa
‘at gore det rigtigt’ (i henhold til loven), og sa ‘gere det rigtige’
(skabe lgsninger, der virker for borgeren). Ingen af de kommu-
nale ledere og medarbejdere vi har talt med, som arbejder efter
nye principper for en myndiggerende myndighed, vil tilbage til
den gamle praksis. De peger enstemmigt p3a, at de skaber bedre
resultater med mere faglighed og motivation, nar borgeren ind-
drages, og der skabes en koordineret indsats pa tveers af organi-
sationen.

30 N



—en af negglerne til mere sammenhaengende borgerforlgb

Derfor mener vi, at der kan peges pa to anbefalinger, som vi vil
fremheeve:

1. Myndighedsrollen er alt for central i kommunernes
arbejde til at spgrgsmalet om, hvordan der skal arbej-
des, alene kan overlades til den enkelte myndigheds-
chef. Myndighed raekker ind over andre faggruppers
arbejde, hvorfor der skal treeffes helt overordnede
beslutninger om at sendre praksis for at sikre effek-
terne af en koordineret indsats. Mange myndigheds-
chefer, vi har mgdt, der arbejder efter de gamle para-
digmer, ved ganske enkelt ikke, hvordan de skal
2ndre pa praksis, hvilket er grunden til, at de ikke
kommer i gang. De ma ikke sidde alene med det an-
svar. De skal opleve direktionsmaessig opbakning og
insisteren, de skal opleve ledelsesopbakning fra kolle-
gaerne i de andre fagomrader, sa man star skulder
ved skulder i udvikling af en ny praksis.

2. Som vi har vist, er der flere veje at g3, og ikke alle har
arbejdet systematisk med relationel koordinering.
Men vi kan fra vores praksis med opbygning af den
relationelle kapacitet konstatere, at analyser og stot-
tet udvikling med relationel kapacitet skaber en tyde-
lighed om behovet samt konkrete anbefalinger om,
hvordan og hvem der skal finde sammen i udvikling
af ny praksis. Endvidere etableres der overblik over,
hvor mange der reelt er involveret i de komplekse
tvaergaende sager, hvilket i den grad mangler i mange
kommuners nuveerende praksis.
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