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Det kraever tillid

at sette borgeren
i centrum
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Entreprengrskab og Relationsledelse,
Syddansk Universitet, Kolding

Kolding Kommune
arbejder man med
Borgerens centrum.

I beslutningen fra byra-
detnavnes det, at borgerens
liv ikke kan opdeles i forvalt-
ninger og kasser, og at man
som kommune skal under-
stgtte det liv, som borgeren le-
ver og gerne Vil fortszette med
at leve for derved sammen at
skabe bedre velferd.

Her bliver det afggrende,
atden enkelte ansatte i hvert
enkelt mgde med borgeren
forholder sig til, hvad der vil
veere til mest gavn frem for
automatisk at reekke ned i
vaerktgjskassen efter de red-
skaber, man plejer at bruge.
Det er sdledes et opger med
regelstyring og med blindt at
folge standarder og normer,
som nemt har kunnet efterla-
de borgere med en oplevelse
afikke at blive lyttet til.

Som forskere pa Syddansk
Universitet har vi fulgt pro-
jektetiKolding Kommune
med seerligt fokus pa ledel-
sesopgaven i sadanne typer
forandringsprocesser. Vi har
blandtandet holdt meder
med direktionen og organi-
seret et forlgb for ledere om
udfordringerne i at arbejde
med Borgerens centrum.

Vi anser projektet for me-
ningsfuldt og pd mange ma-
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der banebrydende. Det har da
ogsa skabt opmaerksomhed
uden for lokalomradet, blandt
andeti en artikel i Mandag
Morgen. Men hvorfor er det
overhovedet interessant?

LAFTER VI 0S til helikop-
terperspektiv, er Kolding
Kommune ikke alene om at
sette borgeren i centrum.
Der hari artier veret talt om
flere varme hander, mindre
bureaukrati, feerre regler og
mere frihed til at gore det, der
er vigtigt for borgeren.
"Setborgerne forst” var et
centralt punkt i Ledelseskom-
missionens anbefalinger i
2018 om offentlig ledelse. Re-
geringen vedtog sidste ar en
afbureaukratiseringsreform,
og moderniseringsstyrelsens
direkter har netop udtalt, at
deridet offentlige er for man-
ge overlappende mal og for
meget "lag-pa-lag-styring”.
Det er en vigtig national
dagsorden, men man kan
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nemt blive skeptisk, for kul-
turforandringer er vanskelige.
Onsket om at komme veek fra
regelstyring er paradoksalt
nok historisk oftest endt med
mere kontrol og flere regler.
Det har ofte vist sig, at nar
der skal strammes op pé gko-
nomi, eller hvis man havner
pa avisernes forside, sa har
svaret naesten altid veret
mere kontrol og flere regler.
Kolding Kommune har
netop varet igennem en spa-
regvelse, og i den forbindelse
landede et budgetunderskud
som en sagiaviserne. Her er
det n®rliggende at sporge:
Hvad betyder sparegvelsen
for arbejdet med visionen om
Borgerens centrum? Hvordan
opleves det af medarbejdere,
ledere og politikere, ndr man
skal spare penge samtidig
med, at man skal innovere
pa velfeerdsydelser? Kan man
fastholde kulturforandringen?
Her er vi optimistiske, for
opgaven med kulturforan-

dringen om Borgerens cen-
trum er grebet anderledes an
end ofte set.

ET ENIGT BYRAD har besluttet
visionen. Direktionen har
insisteret p3, at virkeligge-
relsen af visionen ma ske som
resultat afen reflekterende
praksis blandt medarbejdere
og ledere snarere end

som implementering af
pa-forhdand-definerede svar.

Det har pa den baggrund
veeret interessant som
forskere at folge, hvordan
medarbejdere og ledere har
navigeret og skabt mening i
kulturforandringen. Vi har
set begejstring, initiativ og
vovemod.

Vi har ogsa set medarbej-
dere, der vari tvivl om, hvad
de matte, og hvad de ikke
matte. Vi har set ledere, der
arbejdede med at forsta deres
rolle i en verden, hvor der ikke
leengere er enkle regler at give
medarbejderne.

Og vi har noteret, at visio-
nen om Borgerens centrum
kan skabe usikkerhed om,
hvorvidt man er dygtig nok
til at klare den nye udfordring
som medarbejder eller som
leder.

Der er saledes mange udfor-
dringer, men vi har observe-
ret, at der, hvor medarbejdere
og ledere vover at forholde
sig til disse tvivlsspergsmal i
feellesskab, og kan holde kom-
munikationen dben, er der et
stort potentiale for nybrud.

1 disse relationer — ofte pa

tveers af organisatoriske graen-
ser —har vi set, at en priorite-
ring af tillidsskabelse har fort
til lgsninger, som i hgjere grad
opleves som vardiskabende
for borgerne. Der er saledes
nogle gode erfaringer at holde
fasti.

Vores forskning hviler pa
et kompleksitetsteoretisk
grundlag, hvor vi tager ud-
gangspunkt i, at fremtiden
grundleggende ikke kan
forudsiges, men at den opstar
som et resultat af, hvad mange
mennesker ggr sammen,
hvilket ikke kan styres afen
person eller en gruppe.

Oversat til den konkrete
situation handler det om,
hvordan forskellige grupper af
medarbejdere, ledere, direk-
tgrer og politikere hver for sig
og sammen skaber mening
om det, der foregar. De sma
handlinger, man hver iser
foretager sig, bidrager pa en
uforudsigelig made til at ska-
be de nye mgnstre for, hvad
der sker pa leengere sigt.

VIVED FRA anden forskning, at
samtalen om forandringer let
kan gd i sta. Der kan hurtigt
skabes forskellige fortzllinger
om, hvad meningen mon
ermed det, der foregar. I
fraveeret af felles menings-
skabelse kan der opsta

en kynisme, og de gamle
menstre for relationerne
mellem alle ledere, ansatte

og politikere kan lynhurtigt
genskabes; mgnstre hvor man
ikke involverer hinanden,
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og hvor mistilliden opad og
nedad vokser.

Vived, at dette ofte skeri
kulturforandringsprocesser.
Men vi ved ogs4, at det ikke er
en naturlov.

Kolding Kommune har fle-
re ars arbejde med Borgerens
centrum at treekke pa, og de
nye tanker er allerede blevet
til praksis i store dele af kom-
munen. Udfordringerne kan
derfor muligvis vaere med til
at skeerpe opmerksomheden
hos alle involverede pa vigtig-
heden af at fortsztte ad sporet
med Borgerens centrum.

Det vil kraeve, at medar-
bejdere, ledere, direktgrer
og politikere har ekstra op-
marksomhed pa kvaliteten i
relationerne, pa ngdvendig-
heden af at arbejde med tillid
for at fastholde relationer
med en konstruktiv, kritisk
dialog opad, nedad og pa
tveers i organisationen med
udgangspunkt i visionen om
Borgerens centrum.

Kulturforandringen med
at seette borgeren i centrum
er athaengig af forpligtende
tillidsrelationer. Erfaringer
fra én organisation kan ikke
overfores 1:1 til andre orga-
nisationer, men hvis det lyk-
kes for Kolding Kommune i
den nuvaerende situation at
fastholde og udbygge tilliden
irelationerneiarbejdet med
Borgerens centrum, vil det
veere en vigtig erfaring — ogsa
iforhold til den nationale
dagsorden med at sztte bor-
gerne forst.



