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Af Mads Bundesen og Ingeborg Østergaard

BEDRE BORGERKONTAKTER

Kommunikér professionelt med borgerne


FORORD

Vi overvejede længe at lade ordet „brugsbog“ indgå i bogens titel. Vi synes nemlig i høj grad, at der er tale om en bog, som lægger op til praktisk brug i det offentliges kommunikation med borgere. Vi ved, at det, der virker så uendelig nemt (ja, næsten banalt), når man læser en bog eller hører teori gennemgået på et kursus, kan være meget svært at praktisere. Det er i det direkte møde med borgeren, at alle de teoretiske overvejelser over god kommunikation står deres prøve. Og det er i den daglige ledelse af medarbejderne, at det viser sig, om man kan bruge de teorier, man har læst eller lært om ledelse. Denne bog er ingenlunde teoriløs, men vi har ønsket at vægte den praktiske brug, og derfor er det en „brugsbog“, du sidder med i hånden – selvom ordet ikke står på titelbladet.

Der er absolut ikke noget i vejen med bøger om ledelse og kommunikation – vi skulle være nogle skarn, hvis vi påstår det, samtidig med at vi selv udgiver en bog. Vi har imidlertid bestræbt os på at skrive en bog, der forholder sig meget nært til kommunikation med borgere i praksis. Vi tillader os i bogen at øse af en række eksempler, som vores offentlige kursister har bidraget med ved forskellige lejligheder. Og vi vil derfor straks rette en tak både til de ressourcepersoner, som vi citerer direkte, og til alle de kursister, der har bidraget til bogens eksempler uden at lægge navn til. I samme moment vil vi også sende en varm tak til vores redaktør Anne Weinkouff for venlig og kompetent sparring undervejs i processen fra idé til færdigt manuskript.

Bogen henvender sig primært til ledere, der har ansvar for offentlige arbejdspladser, hvor kommunikation med borgere er en afgørende kompetence, fordi lederen har ansvaret for, at alle medarbejdernes kommunikation med borgere forløber så hensigtsmæssigt som muligt.

Vi tror, at den opgave, ledere af offentligt ansatte med borgerkontakt står med, er så kompleks, at det kræver mere end de færdige pakkeløsninger, som udbydere af lederkurser tilfældigvis markedsfører som tidens løsen. Derfor vil du undervejs i bogen blive præsenteret for vores sammenkog af mange forskellige inspirationskilder og teoriretninger, men ingen fremhævet som den rigtige og eviggyldige sandhed om ledelse og kommunikation.

Vi tror også på, at du bliver en bedre leder og dine medarbejdere bedre og mere professionelle kommunikatører (eller alt muligt andet, I gerne vil være gode til), hvis I prøver jeres nye viden af i praksis. Ingen har fået større muskler af at læse en bog om bodybuilding, og derfor vil vi særligt i bogens tredje del præsentere en række konkrete værktøjer til at kommunikere mere professionelt med borgerne.

Denne bog starter der, hvor der kræves mere, end at du blot deklarerer din ledelse. Den starter der, hvor du demonstrerer din ledelse. Vores ambition er at give dig en bog i hånden, som du kan bruge, når du står til ledelsesmæssigt regnskab hos dine medarbejdere. Hverken de eller borgerne har nogen interesse i at høre om teorien bag din ledelse. De vil mærke den i praksis. I har alle en fælles interesse i, at du som leder på en offentlig arbejdsplads kan leve op til dit ansvar, som er at skabe en organisation, hvor der er status i at yde god service til borgerne, samtidig med at dine medarbejdere er effektive og trives. Hvordan du gør det – ikke hvordan du taler om det – handler bogen om.

Der er ca. 720.000 offentligt ansatte i Danmark. Rigtig mange af dem lever af at servicere borgere i forskellige sammenhænge. Jo svagere lovhjemmel (det, der på fagsprog hedder bemyndigelse) der ligger bag den offentligt ansattes møde med borgeren, jo mere er de afhængige af deres personlige og kommunikative gennemslagskraft. Som leder har du ansvaret for dels at opbygge en organisation, hvor I håndterer borgerkontakt professionelt, dels at sikre, at dine medarbejdere bliver trænet og uddannet til at kunne håndtere en række forskellige typer borgersamtaler.

Hvis du er offentlig leder, nærmere bestemt leder, der har ansvaret for områder med megen borgerkontakt, og hvor kontakten primært handler om at servicere og finde løsninger i et konstruktivt samspil mellem borgeren og den offentligt ansatte, kan du trygt læse videre. Mere konkret henvender vi os til ledere af kommunale borgerservicemedarbejdere eller andre administrative medarbejdere, der har mange borgerkontakter, f.eks. inden for teknik og miljø eller plan og byg, jobcentre og socialområdet. Skole- og institutionsledere, hvor forældresamtaler kan være en stor udfordring, ledere af plejehjem og ældreområdet, hvor samtaler med de ældre og særligt deres pårørende kan være svære, vil også kunne bruge bogen i deres ledelse.

Borgerkontakten er tættest i kommunerne, og derfor er hovedparten af bogens eksempler hentet fra den kommunale verden. Ledere i regioner og staten kan imidlertid også finde inspiration i bogen.

Vi er to forfattere, og derfor bruger vi hovedsagelig betegnelsen „vi“ om os selv som forfattere. Imidlertid refererer vi en del oplevelser, som er knyttet til den ene af os. I disse tilfælde er afsenderen af oplevelsen omtalt som „jeg“.

God fornøjelse.

Mads Bundesen og Ingeborg Østergaard


INDLEDNING

LEDELSE OG KOMMUNIKATION

Aldrig har der været så meget fokus på offentlig ledelse, aldrig har så mange offentlige ledere været igennem lederuddannelse, og aldrig har der været så mange forventninger at leve op til for offentlige ledere. Ledelse er blevet moderne, og selvom der er mange, der har en kommerciel interesse i det (inklusive os selv!), skyldes udviklingen ikke alene konsulenter og ledelsesguruers iver efter at markedsføre sig selv som tidens trend.

Hvordan kan det være, at offentlig ledelse fylder så godt op i landskabet?

Måske er udviklingen udtryk for en grundlæggende erkendelse ude omkring i offentlige virksomheder af, at personaleledelse er en disciplin, der kan læres, og ikke bare en medfødt egenskab? Læg dertil, at nogle ledere bliver ledere i kraft af, at de er gode til noget andet. Skåret ud i pap: Hvis du er god til at undervise, bliver du ikke nødvendigvis en god skoleleder, fordi ledelsesopgaven ikke handler om at være bedre til at udføre den opgave, dine medarbejdere skal tage sig af.

Måske fylder ledelse så meget, fordi ledere får de medarbejdere, de fortjener? God ledelse giver tilfredse medarbejdere, der præsterer godt og har lavt sygefravær. Dårlig ledelse giver det modsatte. De fleste af os kan intuitivt fornemme, om vi føler os udsat for god ledelse. Vi er i hvert fald ikke i tvivl, hvis vi er ramt af det modsatte. Motivationen suges ud af os, det vigtigste tidspunkt på dagen bliver fyraften, og af og til falder vi for fristelsen til at tage en sygedag, selvom vi nok godt kunne have slæbt os ud af sengen.

Det kan være, at udviklingen skyldes, at ledelsesopgaven har ændret sig de senere år? Klassisk ledelse, hvor discipliner som ressourceallokering, økonomistyring, planlægning og opfølgning dominerer, slår ikke til over for moderne mennesker alene. Rollen som leder handler i dag om at opstille rammer og mål, uddelegere ansvar og motivere selvstændige mennesker, der ud over hyren også går på arbejde med en forventning om at blive personligt udviklet af det.

Endelig fylder ledelse måske så meget, fordi borgerne er blevet mere forventningsfulde i forhold til offentlig service og kræver individuel behandling i stedet for at blive puttet i kasser? Offentlige virksomheder er historisk bygget op omkring den eller de opgaver, der har skullet løses. Nu er det ofte borgernes behov, der bestemmer, hvordan arbejdsopgaverne bliver organiseret. Derfor skal offentlige ledere være vanvittigt dygtige til at lede forandringsprocesser, hvor tværfaglighed, helhedsorientering og kommunikation er nøgleord.

Et eksempel på sådan en forandring er de kommunale borgerservicecentre, der fulgte med strukturreformen af kommuner og regioner i 2007. Ambitionen var at skabe ét ansigt på kommunen, én indgangsvinkel for borgeren, og at det skulle være borgerens behov og logik, og ikke systemets, der afgjorde, hvordan opgaveløsningen blev organiseret. Det betød, at en lang række kommunale medarbejdere, der tidligere havde deres arbejdsidentitet placeret i fagligheden, pludselig stod i en situation, hvor det vigtigste var at kunne afdække borgerens behov så præcist som muligt med det formål at finde løsninger andre steder i stedet for selv at levere løsninger inden for sit eget snævre arbejdsområde.

Generelt tror vi, at den megen lederuddannelse, der er tilskyndet af disse udviklinger, er af det gode. Alene fokuseringen på området har en positiv effekt, i og med at ledere derigennem må træde et skridt tilbage og forholde sig til ledelsesopgaven som et særskilt område, der kræver andre kompetencer end den faglighed, der har bragt dem frem til at blive ledere. Som en af tidens managementguruer har udtrykt det: What got you here, won’t get you there. Du bliver ikke en god skoleleder alene i kraft af, at du var dygtig til at undervise. Den bedste og mest effektive sagsbehandler gør ikke alene en god borgerservicechef. Og det er ikke alene den mest empatiske plejemedarbejder, der sikrer et godt arbejdsklima for sine tidligere kolleger. Der skal mere til.

Hvad det mere, der skal til, er, forsøger forskellige kompetenceudviklingsforløb rundt omkring i offentlige virksomheder dagligt at give svar på. Måske har du selv har været på lederkursus eller -uddannelse? Hvis du har, har du med garanti hørt en hel del om systemisk ledelse af praksisfællesskaber? Hvad med kontekstbunden procesledelse? Og du er næppe længere i tvivl om, at du skal lede dine medarbejdere ud fra en anerkendende tilgang, vel? Som dedikeret kursist har du sikkert også pløjet dig gennem en urimelig stor mængde litteratur og ad den vej gjort interessante bekendtskaber med forskere og forfattere, som nu har efterladt dig alene med frontmedarbejder Birte, når hun står på dit kontor fuldstændig fortvivlet efter en ophedet borgerkontakt, der løb af sporet. Måske var det bedste svar, du i kampens hede kunne give Birte, „Hvabehva?“ – sådan lidt i stil med det, Klodshans’ lærde og højrøvede brødre svarede prinsessen, da de endelig fik chancen for at bruge al deres akkumulerede viden i en situation, hvor det for alvor gjaldt. Det prøver vi med denne bog at råde bod på.

BOGENS OPBYGNING

Vi har opbygget bogen i tre dele. I den første del af bogen sætter vi scenen og fokuserer på det offentliges rolle som serviceudbyder. Kapitel 1 ser nærmere på den type borgersamtaler, der efter vores opfattelse kalder på en mere professionel kommunikation, mens kapitel 2 går i dybden med den sammenhæng, der er mellem offentlig service og kommunikation.

I bogens anden del beskæftiger vi os med, hvad det er for ledelsesopgaver, der skal løses, når man står i spidsen for offentlige medarbejdere med mange borgerkontakter. Kapitel 3 hjælper dig med at få hul på udviklingen af din organisation og dine medarbejderes kompetencer, mens kapitel 4 går rundt om nogle af komponenterne i den moderne ledelsesopgave.

Medarbejdere er forskellige og kan noget forskelligt, og det er temaet i kapitel 5, mens kapitel 6 handler om, hvordan faglighed og service kan blive hinandens modsætninger, hvis ikke du er opmærksom. Kapitel 7 runder del II af med en guide til, hvordan du sikrer, at den viden, der dagligt udvikles i din organisation, bliver fastholdt og brugt til at udvikle organisationen.

Bogens tredje del fokuserer på udvikling af dine medarbejdere og den værktøjskasse, de kan gribe i undervejs i borgersamtalerne. I kapitel 8 præsenterer vi en faseopdelt model for gode borgersamtaler. Modellen vil være gennemgående i hele del III. Kapitel 9 giver dig forklaringen på, hvorfor vi nogle gange hører, hvad vi vil, og gætter os til resten – og hvad vi skal være opmærksomme på i den sammenhæng. Kapitel 10 indvier dig i, hvorfor spørgsmål er samtalens serv og den offentligt ansattes vigtigste værktøj til at professionalisere sin kommunikation med borgeren, mens kapitel 11 undersøger, hvad det betyder for borgerkontakten, at relationen mellem borger og offentligt ansat er til forhandling, og at borgere ikke nødvendigvis ser offentligt ansatte som myndighedspersoner.

Følelser og facts er som olie og vand. De fungerer bare ikke sammen, og heldigvis kan du i kapitel 12 finde ud af, hvordan du håndterer en følelsesmæssigt belastet samtale. Endelig er der i kapitel 13 tips og tricks til at få afsluttet samtalen og sendt borgeren godt ud ad døren.

DEL I
FRA AUTORITET TIL SERVICEUDBYDER

01
FORVÆNTE BORGERE
Scenen er Hvidovre Rådhus. Kameraet zoomer ind på indgangsdøren, der fortæller, at vi er på vej ind på kommunens Borgerservicecenter. Indenfor møder vi to af stedets medarbejdere, Jytte og Özgun, der har til opgave at servicere kommunens borgere med alt fra at udskrive skattekort til at bevillige enkeltydelser. Det er i hvert fald et par af de emner, dagens borgere – hvoraf flere tydeligvis er på Borgerservicecenterets inventarliste – er mødt op for at tale om. Der er få minutter til åbningstid, og Özgun skæver med en blanding af frygt og foragt mod den låste indgangsdør og siger: „For fanden, Jytte, jeg gider ikke det arbejde mere. Om tre sekunder lukker vi de aber ind igen.“ Jytte protesterer over Özguns ordvalg, men det får ham kun til at sætte trumf på: „Jo, det er aber, for mennesker ville ikke stå der og råbe mig op i hovedet: ‘Giv mig penge, giv mig pas, find et sted, jeg kan bo!’“
Klip til næste scene. Mona er mødt op for at få et skattekort. Jytte ekspederer, og i løbet af deres samtale erfarer vi, at det hverken er første eller anden gang inden for den seneste tid, at Mona personligt er mødt op i samme ærinde. Styrken i Monas grovheder udvikler sig eksponentielt, som samtalen skrider frem, og til sidst lykkes hendes forehavende: Jytte giver efter og printer skattekortet, men vil Mona så ikke nok prøve at passe på det den her gang? Bare en lille smule? I virkeligheden ligger det her ud over Jyttes serviceforpligtelse, undlader hun ikke at påpege, inden hun altså alligevel bukker under for Monas ubehøvlede opførsel.
Klip til sidste scene. Vi følger Özguns samtale med en borger. Uheldigvis når den kvindelige borger aldrig frem til at svare på spørgsmålet om, hvad Özgun kan hjælpe med, før han mister tålmodigheden og eksploderer: „Jeg gider ikke høre om det her! Jeg spørger: Hvad kan jeg hjælpe dig med, og så fortæller du mig om alt det her. Det gider jeg ikke høre på!“ Vi finder aldrig ud af, om det er borgerens irriterende accent med en snert af finsk, hendes evindelige sidespring til historier, der ikke har noget med sagen at gøre, eller de lommefilosofiske betragtninger om, at ingen efterhånden hjælper hinanden mere, der får det til at koge over hos Özgun. Hvad værre er, finder vi heller aldrig ud af, hvordan han kunne hjælpe – og det var vist egentlig formålet med ekspeditionen.
Skråplan
forældremødetforældrekonsultationen
forældresamtaler
Forældremøderne er stadig domineret af, at lærerne snakker, og forældrene lytter. Og måske fordi vores adgang til skolens intranet 24 timer i døgnet giver os mulighed for at klikke ind på klassens læreplaner, vores børns individuelle elevplaner eller indlede dialog med lærerne, oplever jeg forældremøder fyldt med orienteringer og envejskommunikation som rene ørkenvandringer, hvor vi forældre kun venter på et stikord til at sætte spørgsmålstegn ved lærernes prioriteringer og dermed faglighed.
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