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FIGUR 1 BOGENS BIDRAGSYDERE
TAK FOR GODE RAD OG EKSEMPLER FRA 200 PRAKTIKERE OG EKSPERTER
1 OG OMKRING DEN OFFENTLIGE SEKTOR

Bemaerk: Figuren er blot en oversigt over hvem

og hvor bogens bidragsydere er. Figuren er ikke

en ‘kortlaegning’ af den offentlige innovation.

Der forekommer mange flere kommunale, regionale
og statslige innovationer andre steder end omtalt

i denne bog. Men disse er ikke vist pa kortet.

r g’
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¥ Kommune <& Vidensinstitutioner W Borgere, frivillige organisationer og fonde
@ Regional arbejdsplads W @vrige statslige arbejdspladser W Privat virksomhed

| alle bogens kapitler finder du gode rad og konkrete eksempler fra praktikere og eksperter i og omkring den offentlige
sektor. Der er bidrag fra folkevalgte politikere eller offentligt ansatte fra 57 kommuner, alle 5 regioner og 8 minister-
omrader. Samt 19 private virksomheder, 12 vidensinstitutioner og 28 borgere, frivillige organisationer og fonde. Alle
optraeder med kontaktinformationer og ma meget gerne kontaktes direkte, hvis du kan genbruge deres Igsning — eller
vil dele din egen med dem.
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1
FORORD

Innovationsbarometeret praesenterer en lang raekke nye fakta om den offentlige innovation,
som aldrig tidligere har vaere indsamlet pa en made, der er repraesentativ for hele den offent-
lige sektor. Innovationsbarometeret er et dansk, offentligt svar pa den statistik, som EU- og
OECD-landene gennem en arraekke har udarbejdet over innovation i den private sektor.

Denne bog formidler en lang reekke nye analyser af de nye data, som for hvert kapitel samles
i veesentlige indsigter. Habet er at inspirere arbejdet med innovation pa de enkelte arbejds-
pladser og at styrke grundlaget for beslutningstagere i kommuner, regioner og ministerier.

Udviklingen af spagrgeskemaet og dataindsamlingen er sket i et samarbejde mellem COl,
Danmarks Statistik og Center for Forskningsanalyse ved Aarhus Universitet. Dataanalyser
af hgj kvalitet er sikret ved en helt szerlig indsats fra Tinne Steffensen, som har staet pa
skuldrene af en raekke forudgaende analyser foretaget af Anne Line Tenney Jordan og Jacob
Seier Petersen. Dette treklgver fortjener megen tak.

Udvalget og udformningen af spargsmalene, som er stillet til de offentlige arbejdspladser, er
sket i et inspirerende forberedelsesarbejde, hvor langt mere end hundrede interesserede
deltog fordelt pa i alt syv workshops i Jylland, pa Fyn og pa Sjeelland. Efterfelgende er data-
analyserne suppleret og perspektiveret af to hundrede praktikere og eksperter i og omkring
den offentlige sektor. De har delt deres konkrete eksempler og erfaringer med innovative
Igsninger.

Alle skal hermed takkes for den dbenhed, idérigdom og genergse radgivning, som har givet
bade forfatteren og det team af medarbejdere i COIl, der har medvirket, en uvurderlig hjeelp
til tolkningen af de mange analyseresultater. Det gaelder i hgj grad ogsa bistand til oversaet-
telse af analyser og tolkninger til virkeligheden pa de offentlige arbejdspladser.

Innovationsbarometeret har to hjemmesider tilknyttet. Pa innovationsbarometer.coi.dk
kan man finde og dele hver enkelt af alle bogens eksempler, citater og centrale grafikker. Pa
innovationstesten.dk kan folkevalgte politikere og offentligt ansatte anonymt besvare
udvalgte spergsmal fra innovationsbarometeret med tanke pa egen arbejdsplads. Svarene
registreres ikke, men vises i en grafik, hvor brugerens svar sammenlignes med den officielle
statistik for den del af den offentlige sektor, man selv vaelger. Fx kommunal aldrepleje eller
regional sundhed. Det kan besvare spgrgsmalet: 'Hvor ligger vi i forhold til andre?'.

Barometeret er det farste af sin art i verden, sa en del kan sikkert gares bedre. Derfor: Er der
noget, som undrer eller mangler? Skriv meget gerne til coi@coi.dk. Men vent ikke for lsenge.
COl og Danmarks Statistik er allerede ved bogens udgivelse i gang med forberedelsen af
Innovationsbarometer 2.0. Vi sender spagrgeskemaerne ud i begyndelsen af 2017.

God arbejdslyst!

Pia Gjellerup, centerleder

;IKI'\INOVATIONSBAROMETERET 9
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2
INDLEDNING OG SAMMENFATNING

Innovationsbarometeret er en undersggelse af innovation pa offentlige arbejdspladser.
Hovedformalet er at inspirere arbejdspladserne i arbejdet med at @ge kvaliteten og effektivi-
teten gennem innovation ved at vise, ’hvad de andre ggr’. Undersggelsen er fuldt repraesen-
tativ for den offentlige sektor og er gennemfgrt i henhold til de internationale retningslinjer for
innovationsstatistik (Oslo-manualen). Center for Offentlig Innovation har i arbejdet veeret
inspireret af den statistik om innovation i den private sektor, som EU- og OECD-landene har
gennemfart siden begyndelsen af 1990’erne. Den nye statistik for den offentlige sektor er
den ferste af sin art i verden. Den er baseret pa svar fra 1.255 kommunale, regionale og
statslige arbejdspladser af alle slags.

©

Kapitel 4 viser omfanget og veerdien af innovationsaktiviteten i den offentlige sektor. Innova-
tion defineres som nye eller vaesentligt forbedrede produkter, serviceydelser, processer og
organisationsformer samt kommunikationsformer. 86 pct. af alle offentlige arbejdspladser
har indfgrt mindst én innovation (uanset type) i arene 2013-2014. Den hyppigste innovati-
onstype er proces- og organisationsinnovation, som indgar i 78 pct. af innovationerne. 45
pct. af innovationerne daekker over flere innovationstyper. Ofte leder samme innovation til
flere typer veerdi. Hyppigst forbedret kvalitet (70 pct.), hvorefter falger medarbejdertilfredshed
(50 pct.), effektivitet (46 pct.) og bedre borgerinddragelse (37 pct.). Komplekse innovationer,
hvor flere innovationstyper optreeder samtidigt, fgrer i hgjere grad til veerdi.

®

Ved at genbruge andres Igsninger kan offentlige arbejdspladser spare udviklingsomkost-
ninger, springe blindgyder over og komme hurtigere frem til effekt. Kapitel 5 viser, at tre ud
af fire offentlige innovationer er helt eller delvist genbrug af andres Igsninger. Det sker oftest
ved — i 60 pct. af innovationerne — at arbejdspladsen er inspireret af andres Igsninger, som
sa tilpasses vaesentligt til egen kontekst. Kopier forekommer kun i 13 pct. af tilfeeldene. Poli-
tikerne er oftere med til at fremme de helt nye, komplekse innovationer. Man ma forvente, at
politisk efterspgrgsel efter flere genbrugte innovationer vil veere med til at fremme omfanget
af genbrug. Arbejdspladser med fa ansatte genbruger oftere, ligesom mindre kommuner
genbruger oftere end stagrre kommuner. 56 pct. af innovationerne forsgges aktivt spredt til
andre.

;I{I'\INOVATIONSBAROMETERET 10
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Gennem samarbejde om innovation med forskellige aktgrer uden for arbejdspladsen kan
offentlige arbejdspladser drage fordel af ekstern viden og ressourcer og finde nye, faelles svar
pa komplekse problemer, som den enkelte arbejdsplads ikke kunne Igse alene. Kapitel 6
viser, at 79 pct. af innovationerne bliver til i samarbejde med andre offentlige arbejdspladser,
virksomheder, borgere, vidensinstitutioner eller frivillige foreninger. 53 pct. af innovationerne
udfares sammen med andre offentlige arbejdspladser inden for egen kommune, region eller
ministeromrade, mens 27 pct. udfegres i samarbejde med offentlige arbejdspladser uden for
egen organisation. Tilsvarende 27 pct. udfgres sammen med borgere og/eller frivillige, mens
22 pct. udferes i samarbejde med private virksomheder og 17 pct. i samarbejde med viden-
sinstitutioner. Ved samarbejde med en anden offentlig arbejdsplads samarbejdes der i de
fleste tilfeelde samtidigt ogsa med private virksomheder, civilsamfund eller vidensinstituti-
oner. Eksternt innovationssamarbejde har en stgrre sandsynlighed for at opna hgjere kva-
litet.

et

Kapitel 7 viser, at der er mange interne og eksterne aktagrer samt rammevilkar, som kan
vaere med til at igangseette og fremme eller haamme innovationen undervejs i processen.

Medarbejdere spiller en ngglerolle i 86 pct. af innovationerne — i 41 pct. af tilfeeldene ved at
igangsaette, i 82 pct. ved at fremme. Medarbejderdreven innovation er lige udbredt i alle dele
af den offentlige sektor og ved alle innovationstyper. | 12 pct. af tilfeeldene opleves medar-
bejderne at hzemme innovationen. Fleksible innovationsprocesser med mulighed for
ndringer af formal og proces undervejs @ger sandsynligheden for starre medarbejdertil-
fredshed.

Politikerne er i kraft enten af ny lovgivning og andre nationale politiske krav eller som arbejds-
pladsernes nsermeste politiske ledelse (by- og regionsrad eller minister) med til at igang-
seette og/eller fremme 69 pct. af alle offentlige innovationer. Dog haammer ny lovgivning og
den naermeste politiske ledelse i andre henholdsvis 17 og 10 pct. af tilfaeldene.

;I{I'\INOVATIONSBAROMETERET 11
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Borgerne spiller en rolle i 63 pct. af innovationerne — stgrst i kommuner og regioner. Jget
kvalitet og iseer @get borgerinddragelse er hyppigere blandt resultaterne af innovationer,
hvor borgerne har igangsat, fremmet eller samarbejdet om innovationen, sammenlignet med
innovationer uden samspil med borgerne. Fleksible innovationsprocesser med aendringer af
formal og proces undervejs leder hyppigere til forbedret borgerinddragelse som rapporteret
veerdi.

Frivillige foreninger spiller en rolle i 14 pct. af de offentlige innovationer. Det er blot i 3 pct. af
innovationerne, at frivillige foreninger spiller en igangsaettende rolle, mens de frivillige oftere
samarbejder undervejs — det sker i 13 pct. af innovationerne. Ikke sa overraskende leder
innovationer udfgrt i samspil med frivillige signifikant oftere til vaerdien gget borgerinddra-
gelse.

)

| 30 pct. af innovationerne bidrager private virksomheder med afsaet i deres relation til det
offentlige. Det sker fx i rollen som ’borger’, konsulent eller leverandgr. Virksomhederne
indgar oftest som samarbejdspartner (22 pct.), mens de i 17 pct. af innovationerne er frem-
mende for processen. Kun i 2 pct. af tilfaeldene er virksomhederne igangsaettere. Isaer pro-
duktinnovationer, men ogséd kommunikationsinnovationer udger en starre andel af de inno-
vationer, som virksomhederne bidrager til. Den rapporterede veerdi er oftere effektivitet og
kvalitet, nar private virksomheder er en del af innovationsprocessen. Som med de @vrige
aktgrer og rammevilkar er en arsagssammenhaeng dog ikke pavist.

Vidensinstitutioner igangsaetter eller samarbejder om 21 pct. af innovationerne, som i de til-
feelde oftere medfarer hgjere kvalitet og bedre borgerinddragelse.

Ny teknologi spiller en rolle i omtrent halvdelen af innovationerne, hvor der oftere rappor-
teres om gget effektivitet og bedre borgerinddragelse som vaerdi af innovationerne. Ny tek-
nologi fremmer oftest processen (47 pct.), men kan i sjaeldnere tilfaelde (6 pct.) ogsa haemme
innovationen.

;I{I'\INOVATIONSBAROMETERET 12
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Kapitel 8 viser, at gkonomi spiller en rolle i to ud af tre innovationer. Begraenset gkonomi
haemmer 39 pct. af innovationerne, men fremmer 22 pct. Nar gkonomisk pres er med til at
igangsaette innovationen, optreeder den begreensende gkonomi dog lige sa ofte som frem-
mende som haemmende. Jkonomisk pres igangseetter oftere mere komplekse innovationer
og leder markant oftere til effektiviseringer samt noget sjeeldnere til bedre borgerinddra-
gelse. Nar gkonomisk pres igangseetter innovationerne, betyder det ikke noget for chancen
for (ogsd) at opna gget medarbejdertilfredshed, om begraenset gkonomi har haemmet eller
fremmet innovationsprocessen — hvis medarbejderne ogsa er med til at igangsaette innova-
tionerne. Nar innovationer er igangsat af gkonomisk pres, optraeder genbrug i form af direkte
kopiering sjeeldnere end generelt (5 pct. over for 13 pct.). Omvendt optraeder innovationer,
der er inspireret af andre, men tilpasset vaesentligt, endnu hyppigere (72 pct. over for 60

pct.).

©

En innovationsproces Igber fra man fordyber sig i et problem, der skal Igses, til den endelige
implementering er sket. | kapitel 9 ser vi neermere pa uforudsigeligheden i sddanne pro-
cesser. Formalet med innovationen er i 83 pct. af tilfaeldene fastlagt pa forhand, men aendres
i hvert fjerde tilfeelde undervejs. Processen er i 71 pct. af tilfaeldene fastlagt pa forhand, men
andres i hvert tredje tilfaelde undervejs. Neesten hver fjerde innovation far en anden anven-
delse end ventet. | blot 30 pct. af alle offentlige innovationer er bade formal og proces plan-
lagte og uaendrede — samtidig med, at innovationen bliver anvendt som forventet.

Evaluering pabegyndt tidligt kan kvalificere innovationsprocessen, fastholde viden og
begrundelser for eendringer undervejs i processen, identificere det innovative tiltags vaerdi
og gere det lettere for andre at genbruge den nye lgsning. Kapitel 10 gar teet pa evalue-
ringsarbejdet. Mindre end halvdelen (44 pct.) af de offentlige innovationer er evalueret, og
det er i syv ud af otte tilfeelde arbejdspladsen selv, der udfgrer evalueringen. Det oftest
naevnte formal med evalueringen er egen laering. De hyppigst anvendte metoder er interne,
fx egne faglige vurderinger. Blot 11 pct. af de offentlige innovationer er evalueret ved at
sparge borgere eller virksomheder. Valget af en ekstern evaluator (6 pct.) traeffes oftest, nar
formalet med evalueringen er at dokumentere vaerdi for beslutningstagerne. Evaluerede
innovationer bliver i hgjere grad forsagt spredt til andre arbejdspladser.

;I{I'\INOVATIONSBAROMETERET 13
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| kapitel 11 ses narmere pa organisationskulturens betydning for offentlig innovation. Der
findes ikke én opskrift pa den optimale organisering af innovationsarbejdet. Men sandsynlig-
heden for, at arbejdspladsen er innovativ, stiger med antallet af faktorer sdsom godt samar-
bejde, risikovillighed, anerkendelse og abenhed, der preeger arbejdspladsen. Og nar det
omvendte er tilfeeldet, falder sandsynligheden for, at medarbejderne igangsaetter innovation.

=

| kapitel 12 pavises for farste gang i den offentlige sektor en sammenhaeng mellem uddan-
nelse og innovation. Jo sterre andel af de ansatte, som er hgjtuddannede, jo sterre er sand-
synligheden for, at arbejdspladsen er serviceinnovativ. Hgjtuddannede er her defineret som
ansatte med en mellemlang videregaende uddannelse eller leengere. Sammenhaengen
findes i alle offentlige delsektorer. Der er ikke pavist en arsagssammenhaeng. Landets
uddannelsesinstitutioner arbejder i disse ar systematisk med at styrke de studerendes inno-
vationskompetencer, dvs. evnen til at teenke nyt og fere sine ideer ud i livet pad mader, der
skaber vaerdi for andre.

Pa grundlag af en supplerende, seerskilt undersggelse rettet mod de 123 kommuner, regi-
oner og ministeromrader, dvs. den offentlige sektors overordnede juridiske niveau, opger
kapitel 13 udviklingen i omfanget af strategiske satsninger pa innovation. Hele 86 pct. af
organisationerne har mindst én strategisk indsats i form af enten en skriftlig innovationsstra-
tegi, en innovationspulje eller en innovationsenhed. En stigende andel af de strategiske
indsatser — i 2014 taet pa to ud af tre — er politisk forankret eller udmentet. Tre ud af fire af de
starre kommuner (over 60.000 indbyggere) har en innovationsenhed, mens det tilsvarende
tal for de mindre kommuner (under 40.000 indbyggere) er en ud af fire.

;I{I'\INOVATIONSBAROMETERET 14



3
EXECUTIVE SUMMARY

The Innovation Barometer is the world’s first statistics on public sector innovation. It covers
innovation in public workplaces, barriers and enablers to innovation and how workplaces
create an environment towards the development of new ideas. The main objective for the
survey is to inspire workplaces in their efforts to improve quality and enhance efficiency
through innovation largely by showing them “what others do”.

The survey is fully representative of the public
sector in Denmark and has been conducted
according to international guidelines for inno-
vation statistics (the Oslo Manual). It is based
on responses from 1,255 municipal, regional
Innovations can be new or signi- and state workplaces of all kinds.

Definition of innovation

An innovation is a new or signi-
ficantly changed way of improving
the workplace's activities and results.

ficantly changed services, products,

processes, methods of organisation The National Centre for Public Sector Innova-
or methods of communicating with tion has been inspired by the statistics on inno-
external parties. vation in the private sector undertaken by the
EU and OECD countries since the early 1990s.

©

Chapter 4 illustrates the scope and value of innovation activities within the public sector.
Innovation is defined as new or significantly improved products, services, processes and
organisational structures as well as forms of communication. 86% of all public workplaces
have introduced at least one innovation (regardless of type) in the years 2013-2014. The
most frequent type of innovation is process and organisational innovation, which features in
78% of all innovations. 45% of the innovations cover several types of innovation. Often, the
same innovation leads to multiple types of value. The most frequent type of value is improved
quality (70%), followed by employee satisfaction (50%), efficiency (46%) and improved
citizen involvement (37%). Complex forms of innovation, where several types of innovation
appear simultaneously, lead to a higher degree of value.

‘I{ILINOVATIONSBAROMETERET 15
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By reusing the solutions of others, public sector workplaces can save development costs,
avoid unsuccessful strategies and achieve objectives more quickly. Chapter 5 shows that
three out of four public sector innovations are composed entirely or partly of solutions recy-
cled from others. In the majority of cases (60%), the workplace has been inspired by the
solutions achieved elsewhere, and the innovations are then adapted to match the new con-
text. Actual copying occurs in only 13% of cases. Politicians are more prone to promote
completely new and complex innovations. One would expect that political demand for more
recycled innovations would contribute to increasing the number of recycled solutions. Work-
places with fewer employees recycle more often. Similarly, small municipalities recycle more
often than larger municipalities. In 56% of cases, active efforts are made to encourage others
to reuse the innovations.

®

By cooperating on innovation with various actors outside the workplace, public sector work-
places can benefit from external knowledge and resources and they can find new, common
solutions to complex problems that the individual workplace would be unable to resolve on
its own. Chapter 6 shows that 79% of innovations occur in cooperation with other public
sector workplaces, businesses, citizens, knowledge institutions or voluntary associations.
53% of innovations are implemented in collaboration with other public sector workplaces
within their own municipality, region or ministry, while 27% are implemented in collaboration
with public sector workplaces outside of the organisation. Similarly, 27% of innovations are
implemented in cooperation with citizens and/or volunteers, while 22% are implemented in
collaboration with private businesses and 17% in collaboration with knowledge institutions.
The majority of cases involving collaboration with another public workplace also involve coop-
eration with private businesses, civil society or knowledge institutions. External innovation
cooperation has a greater likelihood of achieving higher quality.

ot

Chapter 7 shows that many internal and external contributors, in conjunction with a number
of framework conditions, can help to initiate and promote or, conversely inhibit innovation
during the process.

Employees are playing a key role in 86% of innovations — in 41% of cases by initiating, in
82% of cases by promoting. Employee-driven innovation is equally prevalent in all parts of
the public sector and in all types of innovation. In 12% of cases, employees have been found
to inhibit innovation. Flexible innovation work that incorporate the possibility to adapt objec-
tives and plans tend to increase the likelihood of enhancing employee satisfaction.

;I{I'\INOVATIONSBAROMETERET 16



Politicians help to initiate and/or promote 69% of all public sector innovations, either as a
consequence of new legislation and other national political demands, or as the workplace’s
immediate political leadership (whether a city or regional council or a minister). However,
new legislation and immediate political leadership inhibit innovation initiatives in 17% and
10% respectively of other cases.

)

Citizens are playing a role in 63% of innovations, primarily in municipalities and regions.
Improvement in quality is the most frequent benefit achieved when citizens have initiated,
promoted or cooperated in an innovation process. Flexible innovation processes that adapt
their objectives and plans tend to achieve higher levels of citizen involvement as a reported
benefit.

Voluntary associations only play an initiating role in 3% of innovations, while volunteers
actually participate in 13% of innovations.

(w)

Private sector businesses contribute to 30% of the innovations based on their relationship to
the public sector, such as in the role of “citizen”, consultant or supplier. They usually partici-
pate as partners (22%), while in 17% of innovation cases they promote the process. Busi-
nesses are the initiators in only 2% of cases. Especially product innovations, but also com-
munication innovations, represent a majority of the innovations to which businesses
contribute. Reported benefits of the participation of private businesses in the innovation
process are more often improved efficiency and quality. However, as with the other partici-
pants and framework conditions, a causal relationship cannot be proved.

Knowledge institutions initiate or cooperate in 21% of innovations, which in these cases
often lead to improved quality and higher levels of citizen involvement.

New technology is included in about 50% of the innovations, which are more likely to report
increased efficiency and citizen involvement as benefits of the innovations.

;I{I'\INOVATIONSBAROMETERET 17



=

Chapter 8 shows that finances are playing a role in two out of three innovations. Limited
finances inhibit 39% of the innovations, but promote 22%. When financial pressure is
contributing to innovation initiation, however, the financial restrictions are just as likely to
promote as to inhibit the innovation. Financial pressure is more likely to initiate innovations
of greater complexity and is significantly more likely to achieve improved efficiency. When
financial pressures lead to innovations being initiated, the question of whether the limited
finances have inhibited or promoted the innovation process does not affect the likelihood
of (also) achieving increased employee satisfaction, as long as the employees have also
contributed to initiating the innovations. When innovations are launched as a result of finan-
cial pressure, recycling in the form of direct copying occurs in fewer cases than generally
(5% compared to 13%), while the opposite is the case with regard to adaptation (72% com-
pared to 60%).

©

An innovation process extends from the first examination of a problem that needs to be
resolved to the final implementation. Chapter 9 explores the unpredictability of such pro-
cesses. In 83% of cases, the purpose of the innovation has been defined in advance, but the
objectives are adapted during the process in about 25% of cases. In 71% of cases, the
process has been defined in advance, but in about one in three cases, it is adapted in the
course of the project. In almost 25% of cases, the innovation was utilised in a manner other
than originally anticipated. The purpose and the process remained as planned and
unchanged in just 30% of all public sector innovations, while the innovation also turned out
as expected.

Evaluations that are introduced early, can help to qualify the innovation process, retain
knowledge and reasons for implementing changes during the process, identify the value of
the innovative interventions and make it easier for others to reuse the new solution. Chapter
10 takes a closer look on the evaluation work. Less than half (44%) of the public sector inno-
vations were evaluated, and in seven out of eight cases the workplace itself performed
the evaluation. The most frequently stated objective of the evaluation was the workplace’s
own learning. The most frequently employed methods were internal, such as own expert
assessments. Only 11% of public sector innovations were evaluated by asking citizens or
businesses. The choice of an external evaluator (6% of the innovations) usually occurred
when the purpose of the evaluation was to document benefits for the decision makers.
Evaluated innovations are more likely to be shared with other workplaces.
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Chapter 11 examines the importance of organisational culture for public sector innovation.
There is no single recipe for the optimal organisation of innovation work. But the likelihood
of a workplace being innovative is increased by the presence of factors such as good co-
operation, climate for risk-taking, acknowledgement and transparency within the workplace.
Conversely, employees are less likely to initiate innovation when these factors are absent.

=

Chapter 12 demonstrates, for the first time within the public sector, that there is a correlation
between level of education and innovation. The higher the proportion of highly educated
employees, the greater the likelihood that the workplace is characterised by service innova-
tion. Highly educated employees are defined here as employees with at least a inhibit bach-
elor degree or equivalent. The correlation is found on every level of the public sector. No
causal relationship has been identified. The country's educational institutions are currently
working systematically to enhance students' innovation skills, i.e. their ability to take an inno-
vation approach and put their ideas into effect in ways that create value for others.

Chapter 13 assesses the development on the level of strategic investments in innovation.
The assessment is made on the basis of an additional, separate study targeting the 123
municipalities, regions and ministries, i.e. the public sector's overall juridical level. As many
as 86% of the organisations have at least one strategic initiative, in the form of either a
written innovation strategy, an innovation fund or an innovation unit. An increasing proportion
of the strategic initiatives (in 2014: nearly two out three) are politically anchored or imple-
mented. Three quarters of the larger municipalities (with more than 60,000 inhabitants) have
an innovation unit, while the corresponding figure for the smaller municipalities (with fewer
than 40,000 inhabitants) is one quarter.
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4
OFFENTLIG INNOVATION
SKABER VZARDI




Mens EU- og OECD-landene gennem en arraekke systematisk
har udarbejdet statistik over innovationen i den private sektor,
sa findes der ikke tilsvarende statistikker over innovationen i den
offentlige sektor. Derfor er vidensgrundlaget betydeligt mere
sparsomt, og det offentlige innovationslandskab er endnu ikke
udforsket pa repraesentative data pa landsplan. Det ggres nu.

I Innovationsbarometeret har vi spurgt offentlige arbejdspladser, om de har indfert en inno-
vation inden for de seneste to ar eller er i gang med innovationsarbejde. | dette kapitel
redegar vi for, hvordan innovation defineres i undersggelsen, hvilke innovationer der er
blevet indfert i den offentlige sektor i Danmark i 2013-2014, og hvilke veerdier de indfarte
innovationer fgrer med sig. Vi vil labende kigge pa, hvorvidt innovationslandskabet varierer
pa hhv. kommunale, regionale og statslige arbejdspladser samt for enkelte delsektorer. | de
efterfelgende kapitler rettes fokus i undersggelsen pa, hvad arbejdspladserne ger for at
organisere og fremme innovation.

Definition af offentlig innovation

Innovation kan defineres pa mange mader. Der er dog flere feellestraek ved de forskellige
definitioner: En innovation skal vaere ny, den skal vaere taget i brug, og den skal have skabt
veerdi for arbejdspladsen selv eller for andre.

| denne undersggelse anvender vi definitionen: “En innovation er en ny eller veesentligt
zndret made at forbedre arbejdspladsens aktiviteter og resultater pa.” En innovation kan
veere nye eller vaesentligt eendrede produkter, serviceydelser, processer og organisations-
former eller kommunikationsgange.

Denne definition er tilpasset den offentlige sektor, men ligger sig teet op af den private inno-
vationsdefinition og er naturligvis forenelig med normerne i Oslo-manualen.

Mere end fire ud af fem offentlige arbejdspladser
har indfgrt en innovation

De offentlige arbejdspladser bliver spurgt ind til, om de i labet af de seneste to ar (2013-
2014) har indfert innovationer af fire forskellige typer: Nye eller vaesentligt sendrede pro-
dukter, nye eller vaesentligt eendrede serviceydelser, nye eller veesentligt eendrede processer
eller mader at organisere arbejdet pa, samt nye eller veesentligt andrede mader at kommu-
nikere med omverdenen pa. Den samme arbejdsplads kan godt have indfart flere typer
innovationer i perioden. Tilsvarende kan én innovation godt indebaere flere typer af aendringer
som fx vaesentlige eendringer i bade serviceydelser og produkter.
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Figur 4.1 viser andelen af arbejdspladser, der har indfgrt de fire typer af innovationer eller
mindst én innovation, uanset type.

FIGUR 4.1
HVAD BESTAR INNOVATIONEN AF?

86%
55%
50%
Proces- og Service- Kommunikations- Produkt- Mindst én
organisatoriske innovationer innovationer innovationer innovation
innovationer uanset type

Procentandele af offentlige arbejdspladser, der har indfgrt en proces- eller organisatorisk innovation, service-
innovation, kommunikationsinnovation, produktinnovation eller én innovation, uanset type, i 2013-2014.
Spergsmalet lyder: “Har jeres arbejdsplads i perioden 2013-2014 indfert... Nye eller veesentligt aendrede
produkter? Nye eller veesentligt @endrede serviceydelser? Nye eller veesentligt eendrede processer eller
mader at organisere arbejdet pa? Nye eller veesentligt eendrede mader at kommunikere med omverdenen
pa?”. Resultaterne er opveegtet til den samlede population af offentlige arbejdspladser. Antal observationer =
1.255.

86 pct. af de offentlige arbejdspladser har indfert én eller flere innovationer i Igbet af 2013-
2014. Det er nogenlunde pa niveau med tre tidligere, ikke fuldt repraesentative under-
sg@gelser, der rapporterer, at 66 til 93 pct. af de offentlige arbejdspladser er innovative (se
neermere i kapitel 14 'Sadan har vi gjort').

Hyppigst er proces- og organisatoriske innovationer (78 pct.), mens de mindst hyppige er
produktinnovationer (41 pct.). Det kan bl.a. heenge sammen sammen med, at produktinno-
vationer sjaeldent star alene. Nar man har ibrugtaget et nyt produkt, s vil det oftest ogsa
indebzere aendringer i services eller processer, mens der hyppigt forekommer proces- og
organisatoriske forandringer uden samtidig introduktion af nye produkter.
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At en hgj andel af de offentlige arbejdsplader er innovationsaktive kan skyldes en lang raekke
forhold:

* @nsker og krav fra politikerne igangsaetter mange innovationer
Nye politiske prioriteringer hos den naermeste politiske ledelse, dvs. by- og regionsradet
eller ministeren, eller nye love og andre nationale politiske krav medfarer, at mange
offentlige arbejdspladser Igbende skal indfgre andringer for at imgdekomme de politiske
krav. Undersggelsen viser da ogsd, at 41 pct. af alle offentlige innovationer er igangsat af
politikere via den naermeste politiske ledelse eller lovgivning. Medregnes ogsa de tilfaelde,
hvor ny lovgivning eller den naermeste politiske ledelse er med til at fremme innovationen,
er det hele 69 pct. af de offentlige innovationer, hvor politiske faktorer spiller en rolle (se
kapitel 7.4). De politiske igangsatte innovationer er relativt ofte proces- og organisatorisk
innovation, hvilket kan veere en del af forklaringen pa hyppigheden af denne innovations-
type, jf. figur 4.1.

» Samarbejde og genbrug skaber innovation i den offentlige sektor
Den lovbestemte dbenhed og fravaeret af gkonomisk risiko ved at lade sig kopiere kan
@ge mulighederne for at samarbejde og for at dele sine Igsninger med andre. Den enkelte
offentlige arbejdsplads risikerer ikke sin egen overlevelse ved hjeelpe andre til at gen-
bruge sine innovationer. Pointen understattes af, at tre ud af fire offentlige innovationer
er helt eller delvist genbrug af andres Igsninger (lees mere i kapitel 5). Samt af at fire ud
af fem offentlige innovationer sker i samarbejde med eksterne uden for arbejdspladsen
(laes mere i kapitel 6).

* Ydre pres kan gge innovation
En yderligere arsag kan vaere et stort og muligt stigende ydre pres pa de offentlige
arbejdspladser for at innovere. Det ydre pres kan komme fra fx effektiviseringskrav eller
nye gnsker og krav fra borgere og virksomheder, der aktivt artikulerer deres forventninger
til den offentlige sektor. 22 pct. af de innovative offentlige arbejdspladser naevner gkono-
misk pres som en af de primaere igangsaettende faktorer for deres innovationer. Samlet
er ressourcepres med til at igangsaette, haemme eller fremme to ud af tre offentlige
innovationer (se kapitel 8). Borgerne naevnes som igangseettere for 17 pct. af innovatio-
nerne (se kapitel 7.5).

* Hgjt uddannelsesniveau kan fremme serviceinnovation
| den private sektor er virksomheder med en hgj andel af hgjtuddannede ansatte mere
innovative (Sgrensen og Junge, 2010). Vi finder tilsvarende, at jo hgjere andelen af
hgjtuddannede er blandt de ansatte, jo starre er sandsynligheden for, at en offentlig
arbejdsplads er serviceinnovativ (se kapitel 12 og 14). Og en relativt hgj andel af de
offentligt ansatte er hgjtuddannede.

» Storre arbejdspladser er hyppigere innovative
| bade den offentlige og den private sektor finder vi, med nogle forbehold og variationer,
at sterre virksomheder (med mange ansatte), tenderer mod hyppigere at vaere innovative.
Og den offentlige sektors arbejdspladser er relativt store.
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Innovationer ser forskellige ud fra sted til sted

Andelen af offentlige arbejdspladser, der har indfgrt mindst én innovation uanset type, vari-
erer overordnet set ikke signifikant mellem kommuner, region og stat.

De regionale arbejdspladser har dog i signifikant hgjere grad (69 pct.) indfgrt serviceinnova-
tioner, end de kommunale og statslige arbejdspladser har (hhv. 54 og 50 pct.). Vi kan ikke se
ud af data praecist, hvorfor det forholder sig sadan. Det kan haenge sammen med, at sund-
hedsomradet, som langt de fleste regionale arbejdspladser tilhgrer, er et meget forsknings-
intensivt omrade. | den private sektor er forskningsaktive virksomheder mere innovative. En
mulig tolkning er derfor, at det regionale sundhedsomrade med sit fokus pa evidensbaseret
udvikling kan have saerlige gunstige betingelser ogsa for innovation, herunder serviceinno-
vation.

Sa laenge vi betragter innovationerne under ét uanset type, er det kun kommunale arbejds-
pladser pa sundhedsomradet, hvoraf hele 94 pct. har indfgrt mindst én innovation i perioden
2013-2014, der adskiller sig signifikant fra resten af den offentlige sektor.

Der viser sig at veere stgrre forskelle mellem de offentlige arbejdspladsers innovations-
aktiviteter, nar vi opdeler efter innovationstyper og delsektorniveau.

| de felgende fire figurer viser vi for hver af de fire innovationstyper de offentlige arbejds-

pladser, der i signifikant hgjere eller lavere grad end de gvrige delsektorer, har indfert den
pagaeldende innovationstype.
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Organisatorisk innovation

Nar det gaelder proces- og organisatoriske innovationer, er forskellene mellem delsektorerne
ikke store. Organisatoriske innovationer sker dog signifikant hyppigere pa det administrative
omrade i kommunerne (90 pct.), mens man pa det kommunale aldre- og handicapomrade
omvendt relativt sjeeldnere indfgrer proces- og organisatoriske innovationer. Ogsa her sker
det dog relativt hyppigt (72 pct.). Det understreger, at organisatorisk innovation er den domi-
nerende innovationstype i alle dele af den offentlige sektor.

FIGUR 4.2
PROCES- OG ORGANISATORISKE INNOVATIONER HAR FORSKELLIG
UDBREDELSE | KOMMUNALE DELSEKTORER

Proces- og organisatoriske
innovationer

Gennemsnit i den
offentlige sektor

Kommune: Kommune:
Offentlig Administration /£ldre- og handicappleje

Procentandele af arbejdspladser i delsektorerne, der har indfert en proces- og organisatorisk innovation
i2013-2014. Figuren viser de to eneste delsektorer, der afviger signifikant fra de @vrige delsektorer under ét.
Den stiplede linje viser den gennemsnitlige hyppighed af proces- og organisatoriske innovationer i hele den
offentlige sektor. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser. Antal observationer
=1.255.
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Foto: Gentofte Kommune

EKSEMPEL ORGANISATORISK INNOVATION

OMLAGT INKLUSIONSINDSATS
LEVERER STABILITET OG BESPARELSER

3 mio. kr. sparer Gentofte Kommune arligt efter at have erstattet et centralt korps
af stottepaedagoger med decentralt forankrede medarbejdere og efteruddannelse
af paedagoger lokalt pa institutionerne.

Bgrnene oplever i mindre grad at vaere arsag til “problemer” og hjeelpes til at indga
i fellesskaber med de andre bgrn, og peedagogerne oplever at levere en bedre kvalitet.

Nar et barn i kommunens institutioner blev visiteret til ekstra stotte, faldt den enten
i form af en pose penge til paedagogtimer eller en periode, hvor en medarbejder fra
kommunens centrale korps af stattepadagoger tilbragte tid med barnet.

Stettepadagogkorpset er omorganiseret, sa en mindre gruppe stettepaedagoger nu er
tilknyttet seerlige institutioner med plads til bern med fysisk eller psykisk handikap.
Er der faglige udfordringer pa en af de almindelige institutioner, besgger en af stettepae-
dagogerne stuen for at udvikle en ny praksis sammen med de lokale paedagoger. 300
paedagoger er sidelgbende blevet efteruddannet i social inklusion for at stette op om
indsatsen, der nu fokuserer pa at fa gruppen til at fungere i stedet for at vaere knyttet til
det enkelte barn.

Den nye model er billigere for kommunen og sikrer en mere sammenhaengende og
kontinuerlig indsats for barn i udsatte positioner, som hjeelpes til at indga i faellesskaber
med andre. Efteruddannelsen af paedagogerne er finansieret med de generelt afsatte
midler til efteruddannelse.

Hvis du vil genbruge Igsningen:

+ Inddrag medarbejderne i prevehandlinger for at skabe medejerskab.

« Kommunikér strategisk for at fa alle neglepersoner med pa vognen.

+ Sgrg for, at organisationen er indstillet pa at give med- og ikke
modspil til forandringerne.

+ Tydeligger kriterierne for succes.

Kontakt:
Michael Andersen, psedagogisk leder, [J 39 98 40 68, == mian@gentofte.dk

Maria Haupt Larsen, paedagog, Jeegersborg Vuggestue og Bgrnehave,
(139 75 00 40, = mahl@gentofte.dk
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Store forskelle i hyppighed af serviceinnovationer

I modseetning til den overalt udbredte organisatoriske innovation er der vaesentligt storre
forskelle pa delsektorer, nar det gaelder hyppigheden af serviceinnovation. Se figur 4.3.

FIGUR 4.3
SERVICEINNOVATIONER HAR FORSKELLIG UDBREDELSE
| KOMMUNALE OG REGIONALE DELSEKTORER

Kommune: Region: Region: Kommune: Kommune:
Sundhed Aldre- og Sundhed Undervisning Aldre- og
handicappleje handicappleje
B serviceinnovationer - - Gennemsnit i den offentlige sektor

Procentandele af arbejdspladser i delsektorerne, der har indfgrt en serviceinnovation i 2013-2014. Kun vist
safremt de afviger signifikant fra de @vrige delsektorer. Den stiplede linje viser den gennemsnitlige hyppighed
af serviceinnovationer i hele den offentlige sektor. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af
arbejdspladser. Antal observationer = 1.255.

Pa omraderne kommunal og regional sundhed, kommunal undervisning og regional zeldre-
og handicappleje' forekommer serviceinnovationer signifikant hyppigere end i resten af den
offentlige sektor. Omvendt indfares nye eller vaesentligt forbedrede serviceydelser sjeeld-
nere inden for den kommunale aldre- og handicappleje end resten af den offentlige sektor.
Hvorfor kommunal og regional eeldre- og handicappleje adskiller sig signifikant fra hinanden
kan vi ikke sige med sikkerhed. Bag de meget enslydende overordnede delsektorbeteg-
nelser befinder sig dog i praksis to meget forskellige dele af den offentlige sektor. | den
kommunale befinder der sig bl.a. talrige kommunale plejehjem, mens den regionale del-
sektor rummer langt feerre, typisk meget specialiserede offentlige arbejdspladser, der fx
retter sig mod borgere med vidtgaende handicaps eller genoptraeningsbehov.

1 Delsektoren falger den opdeling, som Danmarks Statistik anvender i DB07, som er en dansk brancheno-
menklatur baseret pa EU's nomenklatur (NACE). COI er opmaerksomme pa, at aeldre- og handicappleje i
Danmark som udgangspunkt ikke er en regional opgave, men en kommunal. Under Danmarks Statistiks
betegnelse befinder sig relativt fa regionale arbejdspladser, der bl.a. arbejder i forhold til borgere med
vidtgadende handicaps, specialiseret genoptreening, hospice m.v.
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lllustration: SKAT

EKSEMPEL SERVICEINNOVATION

SKAT SPARER DANSKERNE
FOR £RGRELSER OVER RESTSKAT

Ved hjeelp af tjenesten ‘Skat i balance’ har SKAT siden 2013 hjulpet over en million
danskere til at ramme plet med forskudsopggrelsen. Det har betydet et fald i dan-
skernes restskat pa 1,7 milliarder kr., og samtidig forventes der et ekstra provenu til
statskassen pa ca. 100 mio. kr. om aret i skattekroner, der ellers ikke ville kunne ind-
drives.

SKAT bemaerkede, at danskernes samlede restskat steg og steg. En spgrge-
skemaundersggelse viste, at mange borgere troede, at SKAT lgbende opdaterede
skattetraekket, hvis der skete aendringer i borgernes skatteforhold. Men det var ikke
tilfeeldet. Saledes byggede den automatiske forskudsopgerelse for et givent ar pa to ar
gamle oplysninger om borgerens indtaegter og fradrag.

Hvis SKAT registrerer vaesentlige eendringer i en borgers skatteforhold, fx ved boligkab
eller nyt job, og borgeren ikke selv justerer i forskudsopgerelsen, sa sender SKAT
hvert ar i maj et opdateret forslag til en ny forskudsopgerelse.

Servicen gives, uanset om borgeren skal betale mindre eller mere i skat. | begge til-
feelde dog kun hvis belgbet overstiger 5.000 kr. Spgrgeskemaundersggelsen viste
nemlig ogsa, at der er en bagatelgraense for, hvornar borgerne gnsker at blive kon-
taktet, ligesom en del af borgerne bevidst gar efter at fa lidt penge tilbage i skat.
Og det vil SKAT ikke forhindre.

Med ‘Skat i balance’ bliver nye digitale procedurer taget i brug, som kan udfere
en aktuel beregning for hver enkelt borger. Far skulle det ggres manuelt. | 2013 fik
950.000 borgere tilsendt et forslag til en ny opgerelse, mens det gjaldt 300.000 &ret
efter. | fire ud af fem tilfeelde godkender borgerne det nye forslag fra SKAT. Det saenker
ikke kun restskatterne, men sender ogsa faerre forsinkede betalinger til inddrivelses-
centret.
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Kommunikationsinnovation

FIGUR 4.4
KOMMUNIKATIONSINNOVATIONER HAR FORSKELLIG
UDBREDELSE | DELSEKTORER | KOMMUNERNE OG STATEN

43% 41%
Stat: Forsvar, Kommune: Kommune: Kommune:
politi og retsveesen Administration /£ldre- og handicappleje Undervisning
B Kommunikationsinnovationer - - Gennemsnit i den offentlige sektor

Procentandele af arbejdspladser i delsektorerne, der har indfgrt kommunikationsinnovation i 2013-2014. Kun
vist safremt de afviger signifikant fra de @vrige delsektorer. Den stiplede linje viser den gennemsnitlige hyp-
pighed af kommunikationsinnovationer i hele den offentlige sektor. Resultaterne er vaegtet op til den samlede
population af arbejdspladser. Antal observationer = 1.255.

Blandt arbejdspladserne i den kommunale administration og forsvar, politi og retsvaesen i
staten har en signifikant starre andel indfert kommunikationsinnovation ift. resten af den
offentlige sektor. Ogsa blandt kommunikationsinnovationerne ligger den kommunale aeldre-
og handicappleje lavere end resten af den offentlige sektor ligesom kommunal undervisning.

Det hgje niveau af bade proces- og organisatoriske innovationer samt kommunikationsinno-
vationer pa det administrative omrade i kommuner kan muligvis heenge sammen med ind-
forslen af obligatorisk digital post i kommunikationen med borgerne i 2014. Betydningen af
digitalisering bekraeftes bl.a. ved, at hver fierde kommunikationsinnovation er igangsat af ny
teknologi, mens det kun er hver tiende blandt de gvrige innovationstyper. Samme krav om
digitalisering kan have haft betydning for det relativt hgje niveau af kommunikationsinnova-
tion bl.a. i retsveesenet.
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EKSEMPEL KOMMUNIKATIONSINNOVATION

TELETOLKE FORBEDRER KVALITETEN
OG SPARER RESSOURCER

4 mio. kr. sparede Region Syddanmark i 2015 ved at bruge videotolke i stedet for at
hyre tolke til at mgde fysisk frem ved konsultationer pa hospitaler og i psykiatrien. Dertil
kommer et sparet tidsforbrug for patienter og medarbejdere pga. hurtigere afvikling af
samtaler, som anslas at svare til 5 mio. lenkroner.

Patienterne far en bedre service i form af en generelt hgjere kvalitet i videotolkningerne,
som typisk har et hgjere fagligt indhold, fordi tolkene “fylder” mindre. Samtidig mini-
meres brugen af familiemedlemmer som tolke.

Nar der var brug for en tolk til at formidle en samtale mellem sundhedspersonale og
patient, hyrede man en tolk, som madte fysisk op til konsultationen. | visse tilfaelde
tolkede familiemedlemmer for patienterne.

60 pct. af regionens 30.000 arlige betalte tolkninger foregar via videolink, hvor tolken
sidder pa en central et andet sted i landet. Det er markant billigere, fordi tolkene
ikke skal betales for transporttid, men kun for den tid, de rent faktisk tolker. Dertil
kommer, at en videotolk “forstyrrer” mindre end en fysisk tolk. Det gar, at samtalerne
afvikles hurtigere, og at man kan bruge mere tid pa sagens kerne. Ligeledes er det
erfaringen, at samtalerne mellem laege og patient generelt bliver bedre, nar tolken kun
er med pa video. Endelig minimerer man det faenomen, at patienter tager et familie-
medlem med for at tolke for sig — hvilket erfaringsmeessigt har fort til problemer med fx
vigtige beskeder, der gar tabt, eller barn, som skal overbringe deres forzeldre ubeha-
gelige nyheder.
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Produktinnovation

FIGUR 4.5
PRODUKTINNOVATIONER HAR FORSKELLIG
UDBREDELSE | DELSEKTORER | KOMMUNERNE

Produktinnovationer

Gennemsnit i den
offentlige sektor

Kommune: Kommune:
Kultur, sport og @gvrige B@rnepasning

Procentandele af arbejdspladser i delsektorerne, der har indfert en produktinnovation i 2013-2014. Kun vist
safremt de afviger signifikant fra de gvrige delsektorer. Den stiplede linje viser den gennemsnitlige hyppighed
af produktinnovationer i hele den offentlige sektor. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af
arbejdspladser. Antal observationer = 1.255.

Signifikant feerre arbejdspladser har indfgrt nye eller vaesentligt andrede produkter inden for
kommunal bgrnepasning, mens der hyppigere er produktinnovationer inden for delsektoren
“Kultur, sport og gvrige” i kommunerne end i resten af de offentlige sektorer.

Vi kan ikke sige med sikkerhed, hvad forskellene i delsektorerne for produktinnovationer
skyldes. Men en del af forklaringen kan ligge i, at mange af arbejdspladserne i delsektoren
“Kultur, sport og gvrige” er kommunale folkebiblioteker, der i de seneste ar har veeret gennem
en digitalisering, som typisk indebaerer, at nye teknologiske produkter tages i brug. Det
understgttes af, at produktinnovationerne i sektoren "Kultur, sport og @vrige” hyppigere er
igangsat af ny teknologi (40 pct.), end blandt de gvrige sektorer (22 pct.).
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EKSEMPEL PRODUKTINNOVATION

DIGITAL GENOPTRANING SPARER
K@REPENGE OG BEHANDLERTID

Op til 18 pct. kan kommunerne spare pr. borger, der benytter genoptraeningsteknologi
hjemme efter en knae- eller hofteoperation. Besparelserne sker primeert pa transport og
i mindre grad pa fysioterapitimer. 96 pct. af borgerne erkleerer sig tilfredse med hjemme-
treeningen, og effekten er lige sa god som ved holdtreening. Terapeuter og borgere
udtrykker samtidig glaede over mere motiverende, individualiserede og fleksible forlgb.

Knae- og hofteopererede blev typisk tilbudt en samtale efterfulgt af et seksugers forlgb
med genoptraening to gange ugentligt i hold pa 8-10 personer. Derudover fik de uddelt
hjemmetraeningsevelser pa papir. Omfanget af hjemmetraeningen varierede efter bor-
gernes motivation og blev ikke registreret.

Genoptraeningen indledes med en samtale, hvor borgeren introduceres til daglige
gvelser og den nye sensorteknologi. Med sig hjem far borgeren en kuffert med elastik-
bind med sensorer samt en smartphone med en app, der bade demonstrerer gvel-
serne og registrerer, om de udfgres korrekt. Behandleren fglger treeningen pa afstand.
Maengden af holdtraeninger nedbringes fra 12 til mellem tre og fem. Evalueringen viser,
at treeningseffekten er bibeholdt ved hjemmetraeningen. 70 pct. af malgruppen kan
bruge teknologien, der er udviklet i samarbejde med virksomheden ICURA.

Sammenligner man prisen pa et digitalt understgttet forleb med et standardforlgb med
holdtraening, giver den nye lgsning en besparelse pa op til 18 pct. Udgiften til fysio-
terapi er reduceret fra ca. 1.200 kr. til ca. 1.000 kr. pr. borger, mens transportudgiften
omtrent halveres. Typisk spares 350 kr. hver gang, en borger ikke skal tur/retur. Det
digitale treeningsforlgb tilbydes nu som fast praksis til alle knae- og hoftepatienter i
Gentofte, Gladsaxe, Rudersdal og Lyngby-Taarbaek kommuner.
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Flere innovationstyper kan optraede samtidigt

Efter at have spurgt ind til, hvorvidt arbejdspladserne har indfert en eller flere typer af inno-
vation i labet af de sidste to ar, adresserer vi den seneste konkrete innovation?.

Figur 4.6 viser, hvor hyppigt én konkret innovation ferer til sendringer pa flere felter pa
samme tid.

FIGUR 4.6
KNAP HALVDELEN AF DE KONKRETE INNOVATIONER BESTAR

AF FLERE INNOVATIONSTYPER
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Produkt alene
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B service alene B 3 innovationstyper
Proces- og org. alene 2 innovationstyper
En type Flere typer

Procentandele af offentlige innovationer, der deekker aendringer inden for hhv. en, to, tre eller alle fire innova-
tionstyper: Proces- og organisation, serviceydelser, produkter og kommunikation. Resultaterne er vaegtet op
til den samlede population af innovative arbejdspladser. Antal observationer = 1.093.

Innovationer har ofte en kompleks karakter. 55 pct. af innovationerne bestar af én type inno-
vation, mens 45 pct. af innovationerne daekker over flere typer.

2 Det er en hyppig teknik i spgrgeskemaundersggelser at sperge ind til den seneste konkrete begivenhed,
nar man vil afdaekke specifikke forhold. Vi er interesserede i innovationernes veerdi, hvordan innovationerne
igangseettes, haemmes, fremmes, evalueres og spredes, men det vil veere meget vanskeligt at besvare
disse spergsmal ud fra ‘et gennemsnit’ af begivenhederne i forbindelse med maske fem eller mange flere
innovationer over to ar. At bede den enkelte respondent om i stedet at forholde sig til den seneste innova-
tion, giver dermed det mest retvisende billede af det specifikke innovationsarbejde pa et generelt (lands)
plan. Lees mere herom i kapitel 14.
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Figur 4.7 viser innovationstypesammensaetningen for den senest indfarte innovation.

FIGUR 4.7
PROCES- OG ORGANISATORISK INNOVATION INDGAR | TRE UD AF
DE FEM MEST HYPPIGE INNOVATIONSTYPEKOMBINATIONER
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Procentandele af offentlige innovationer, der daekker over kombinationer af innovationstyperne proces- og
organisation, serviceydelser, produkter og kommunikation. De fem mest hyppige innovationstypekombina-
tioner deekker samlet set over 71 pct. af alle offentlige innovationer. Resultaterne er veegtet op til den samlede
population af innovative arbejdspladser. Antal observationer = 1.093.

De fem mest hyppige innovationstypesammensaetninger i figur 4.7 daekker over 71 pct. af
alle de seneste innovationer. Figuren understreger hyppigheden af proces- og organisato-
riske innovationer: Hver tredje af de senest indferte offentlige innovationer er alene proces-
og organisatoriske innovationer, mens produktinnovationer er helt fravaerende blandt de fem
mest hyppige kombinationer.

‘I{I'\INOVATIONSBAROMETERET 34



Offentlig innovationer skaber flere former for vaerdi

Det overordnede mal med innovationer er at skabe vaerdi. Det ligger i innovationens DNA.
Ideer skal vaere omsat til praksis, ideer skal veere gennemfgrt og implementeret, men vigtigst
af alt skal innovationen have skabt observerbar veerdi. Enten for dem, som innovationen var
rettet mod fra start eller for nogle andre, som fx nar en innovation, der skal @ge inddragelsen
af borgerne ender med ogsé at skabe bedre arbejdsprocesser for medarbejderne.

Vi har bedt de offentlige arbejdspladser om at angive, hvilken form for vaerdi arbejdspladsen
har skabt med den seneste innovation. Arbejdspladserne har kunnet angive fire® forskellige
opnaede veerdier:

» Forbedret kvalitet.

+ Forgget effektivitet (fx samme resultater med faerre ressourcer).

» Forgget medarbejdertilfredshed.

» Borgerne har opnaet starre indsigt i eller indflydelse pa arbejdspladsens opgavelgsning.

Det er her metodisk relevant at gentage, at der naturligvis i en spgrgeskemaundersggelse
er tale om arbejdspladsens egne vurderinger af, hvorvidt og hvilken veerdi innovationen har
fort med sig.

Som vi siden viser i kapitel 10, er det blot 44 pct. af innovationerne, der var blevet (faerdig)
evalueret pa svartidspunktet.

For de 56 pct. af innovationerne, som ikke er blevet evalueret, baseres innovationens veer-
diskabelse alene pa arbejdspladsens eget skon.

3 Vier opmeerksomme p4, at der savel i litteraturen som i praksis hos en raekke professionelle innovatgrer
eksisterer flere/andre bundlinjer. De her anvendte er udvalgt pa baggrund af omfattende brugertests. Det
blev her klart, at mere komplekse begreber som fx 'paradigmeinnovation’ ikke er anvendelige, nar der er
tale om en frivillig spgrgeskemaunders@gelse, der skal besvares af tusindvis af ansatte, som langt fra alle
arbejder med innovation til daglig.
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Figur 4.8 viser, hvor hyppigt de fire typer af vaerdi optraeder. Andelene summer til mere end
100 pct., da det er muligt for arbejdspladserne at rapportere, at samme innovation har skabt
flere typer vaerdi.

FIGUR 4.8
OFFENTLIG INNOVATION F@RER TIL FLERE TYPER VARDI
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Procentandele af offentlige innovationer, som arbejdspladsen angiver, har fert den givne vaerdi med sig.
Spergsmalet lyder: “Hvilken form for veerdi har | alt i alt opnaet med den seneste innovation? Markér evt. flere
svar”. Svarkategorierne daekker over teksten: “Forbedret kvalitet”, “Forgget effektivitet (fx samme resultat
med faerre ressourcer)”, “Forgget medarbejdertilfredshed”, “Borgerne har opnaet sterre indsigt i eller ind-
flydelse pa vores opgavelgsning”, “Andet”, “Ved ikke”. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population
af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093

De offentlige innovationer medfgrer oftest @get kvalitet (70 pct.). Halvdelen af de offentlige
innovationer har medfert gget medarbejdertilfredshed, mens 10 pct. angiver, at innovationen
har fgrt noget andet med sig, mens 5 pct. ikke kan svare pd, hvilken vaerdi den seneste
innovation har fgrt med sig.
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Nar man indfgrer en innovation, vil det oftest vaere med sigte pa specifikke udfordringer, der
kalder pa forbedringer og sendringer pa flere omréder. | det felgende vil vi se nsermere pa
sammenhaengen mellem de opnaede veaerdier.

FIGUR 4.9

13 UD AF 4 INNOVATIONER SKABES FLERE FORMER FOR VARDI
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Procentandele af offentlige innovationer, som arbejdspladsen rapporterer har fort til de angivne veerdier.
Arbejdspladser, der har rapporteret, at de ikke ved, hvilken veerdi den seneste innovation har fert til, er ude-
ladt. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation
2013-2014. Antal observationer = 1.035.

Figur 4.9 viser, at samme innovation i langt de fleste tilfeelde farer til flere typer veerdi — 11
pct. af innovationerne sagar alle fire typer pa én gang.

Sammen med resultaterne i figur 4.6 kan vi konstatere, at de offentlige innovationer bade
ofte er sammensatte af flere typer og ofte leder til flere typer veerdi.
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Sammensatning af veerdityper

Figur 4.10 viser de fem mest hyppige kombinationer af veerdi, som de offentlige arbejds-
pladser rapporterer som resultat af innovationen.

FIGUR 4.10
KVALITET INDGAR I ALLE FEM AF DE FEM MEST HYPPIGE
VZARDITYPEKOMBINATIONER
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Procentandele af offentlige innovationer, som arbejdspladsen rapporterer, har fert de givne kombinationer
af kvalitet, medarbejdertilfredshed, effektivitet og borgerindflydelse med sig. De fem mest hyppige vaerditype-
kombinationer daekker samlet set over 54 pct. af alle offentlige innovationer. Resultaterne er veegtet op til den
samlede population af arbejdspladser, der har indfart en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

En forbedring kommer sjaeldent alene. Innovationer i det offentlige farer hyppigst til kvalitet
og medarbejdertilfredshed enten alene eller sammen med effektiviseringer og borgerindfly-
delse. Men i hvert tiende tilfeelde er der ogsa kombinationen af mere kvalitet og mere effek-
tivitet.

Har arbejdspladsen @get kvaliteten som fglge af innovationen, sa er medarbejdertilfreds-
heden ofte ogsa forbedret. Vi kan dog ikke sige noget sikkert om arsagssammenhaengen,
dvs. om tilfredse medarbejdere skaber mere kvalitet i den enkelte innovation, eller om gget
kvalitet farer til mere tilfredse medarbejdere. | realiteten kan det ga begge veje.

Tager vi hgjde for (kontrollerer for) betydningen af innovationstyper og de @vrige typer af
opnaet veerdi, s ferer ca. 60 pct. af innovationerne til gget medarbejdertilfredshed, safremt
de ogsa har fart til gget kvalitet, mens medarbejdertilfredsheden optreeder i blot halvt sa
mange af de innovationer, der ikke har fart til gget kvalitet.
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Analysen bekraefter et billede af, at kvalitet og medarbejdertilfredshed i det daglige arbejde
med innovation er to gensidige faktorer, men ogsa, at medarbejdertilfredshed og effektivise-
ringer pa ingen made er gensidigt udelukkende.

Forskellige forhold kan forventes at heenge sammen med den opndede veerdi. | efterfol-
gende afsnit ser vi farst pa forskellige i innovationstyper og derefter pa forskelle i sektorer.

Alle typer vaerdi kan skabes i alle innovationstyper

Figur 4.11 illustrerer, hvordan de fire typer veerdier fordeler sig pa de fire typer af innovation,
som arbejdspladserne i det offentlige har indfart.

FIGUR 4.11
ALLE TYPER VARDI KAN SKABES | ALLE INNOVATIONSTYPER

Produktinnovationer  Serviceinnovationer  Proces- og organisatoriske Kommunikations-
innovationer innovationer

B «valitet B Effektivitet B Medarbejdertilfredshed Borgerinddragelse

Procentandele af offentlige innovationer, som arbejdspladsen rapporterer, har fert den givne veerdi med sig
fordelt pa innovationstype. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har
indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Forskellene i vaerdikombinationer er generelt beskedne pa tvaers af innovationstyperne.
Uanset hvilken szerlig veerdi en offentlig arbejdsplads gerne vil opnéd med sin innovationsind-
sats, kan der som udgangspunkt vaere potentiale i alle innovationsformer. Da innovationerne
oven i de beskedne forskelle i naesten halvdelen af tilfaeldene deekker over flere typer af
innovation, er det ud fra figur 4.11 sveert at tolke noget om sammenhaengen mellem de ofte
komplekse innovationer og veerdiskabelsen.
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| figur 4.12-4.15 ser vi neermere pa den praecise kombination af innovationstyper i de enkelte
innovationer og sammenhasngen med de forskellige vaerdier, der er kommet ud af innovati-
onen. Sgjlerne er kun vist, s&fremt innovationstypen i signifikant hgjere grad har fart veerdien
med sig, end de gvrige innovationer. Forskellene bliver bade tydeligere og starre, nar vi ser
pa de specifikke innovationstypekombinationer.

FIGUR 4.12
KOMPLEKSE ORGANISATORISKE INNOVATIONER MEDF@RER OFTERE
@GET KVALITET END SINGLE-TYPE-KOMMUNIKATIONSINNOVATION
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Procentandele af offentlige innovationer af den givne type, der har opnaet forbedret kvalitet. Der er kun vist
de innovationstyper, der i signifikant hgjere eller mindre grad end alle de @vrige innovationer har fert til for-
bedret kvalitet. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfert en
innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Innovationer, der indebzerer vaesentlige aendringer eller nyskabelser i bade produkter,
proces- og organisationsformer og kommunikationsgange daekker sandsynligvis over rela-
tivt omfattende innovationsarbejde, og det afspejler sig i veerdien: 93 pct. af innovationerne
har fort aget kvalitet med sig. For innovationer, der alene aendrer kommunikationsgangene,
er det blot 50 pct. Det er ikke til at sige praecist, hvad der ligger bag den store forskel.
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FIGUR 4.13

KOMPLEKSE ORGANISATORISKE INNOVATIONER MEDF@RER
OFTERE EFFEKTIVITET END SINGLE-TYPE KOMMUNIKATIONS-
OG SERVICEINNOVATION
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Procentandele af offentlige innovationer af den givne type, der har opnaet foreget effektivitet. Der er kun
vist de innovationstyper, der i signifikant hgjere eller mindre grad end alle de gvrige innovationer har fort til
foraget effektivitet. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfart en
innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Innovationer, der bestar af en kombination af kommunikations-, proces- og organisatorisk
innovation samt serviceinnovation, medfarer signifikant oftere hgjere effektivitet (80 pct.),
mens en kommunikationsinnovation alene kun i 30 pct. af innovationerne giver en effektivi-
sering. En serviceinnovation alene ferer blot i 18 pct. af tilfaeldende aget effektivitet med sig.
Det tyder samlet pa, at innovative effektiviseringer forudsaetter relativt komplekse indsatser.
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FIGUR 4.14
ST@RRE MEDARBEJDERTILFREDSHED OPNAS OFTERE | NOGLE TYPER
AF ORGANISATORISKE INNOVATIONER
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Procentandele af offentlige innovationer af den givne type, der har opnaet foreget medarbejdertilfredshed.
Der er kun vist de innovationstyper, der i signifikant hgjere eller mindre grad end alle de gvrige innovationer
har fort til foreget medarbejdertilfredshed. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejds-
pladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Det, der oftest fgrer til medarbejdertilfredshed, er kombinationen af en kommunikations-,
proces- og organisatorisk innovation, mens organisatorisk innovation alene i 53 pct. af tilfeel-
dende gger medarbejdertilfredshed.

FIGUR 4.15
ST@RRE BORGERINDDRAGELSE OPNAS OFTERE
| KOMPLEKSE ORGANISATORISKE INNOVATIONER

Kommunikation +  Service + Proces- Proces- og Alle typer Produkt og
Proces- og org. ogorg. + org. alene Service
Kommunikation
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Procentandele af offentlige innovationer af den givne type, der har opnéet sterre borgerindflydelse. Der er kun
vist de innovationstyper, der i signifikant hgjere eller mindre grad end alle de @vrige innovationer har fort til
starre borgerindflydelse. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har
indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.
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Bedre borgerinddragelse opnas oftere ved komplekse innovationer, hvor organisatorisk
innovation er én af typerne sammen med flere andre. Det peger pa, at det kan vaere en
omfattende og kompleks proces at skabe ny veerdi for og med borgerne.

“Offentlige beslutningstagere, der gnsker sig borgernes aktive
deltagelse i langvarige og beeredygtige servicelgsninger, bar have
langt mere fokus pa processen end pa mal og resultater. Man skal
facilitere feelles lzeringsprocesser, der kan rumme mange forskellige
borgere og aktgrers mal, veerdier, motivationer og bidrag. Det kreever,
at man evner at holde processerne abne for alle, der gnsker at
bidrage. Det er ressourcekraevende. Og forudseetter en faciliterende
og understgttende ledelsesstil, som kan rumme mange mal. Men
man far mest merveerdi, nar nye formal og mal skabes sammen.

Og nar man evner at rumme den kompleksitet og leering, der opstar,
nar der er mange mal og veerdier pa spil!”

Helle Hygum Espersen,

seniorprojektleder, KORA, cand.mag. i litteraturvidenskab, master i socialt entreprengrskab.
Helle interesserer sig for den offentlige sektors samarbejde med civilsamfundet, herunder
samskabelse, samproduktion, socialt entreprengrskab, borgerinddragelse og frivillighed.
(140 50 56 74, = hees@kora.dk

Det er interessant i figur 4.15, at kommunikation spiller en rolle i begge de innovationskom-
binationer, som oftest forbedrer borgerinddragelsen.

“De digitale kommunikationskanaler rummer et stort potentiale for at
mobilisere borgerne pa nye mader. Borgerne kan bidrage med social
kapital i form af viden eller arbejdskraft til et feellesskab eller netveerk,
hvor de ikke bare far noget igen i forholdet 1:1, men sa at sige far
hele feellesskabet tilbage. Det kunne eksempelvis vaere, nar foraeldre
far mulighed for digitalt at koordinere transporten til og fra skole,

barnehave, legeaftaler eller fritidsaktiviteter.”

Niels Thyge Thygesen,

lektor, ph.d., Copenhagen Business School. Niels Thyge Thygesen forsker i bl.a. system-
og kommunikationsteori i relation til offentlig styring ved CBS’ Department of Management,
Politics and Philosophy. (138 15 35 54, = ntt. mpp@cbs.dk
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EKSEMPEL ST@RRE BORGERINDFLYDELSE

AARHUSBORGERE | FORERSZDET
NAR KOMMUNEN TANKES FORFRA

Deltagerbudgetter, hvor borgeren selv er med til at prioritere skattekronerne. Et steerkere
og mere ligeveerdigt samspil mellem borgere af alle slags og kommunen. Det er nogle af
de forandringer, som skal falge i kalvandet pa Aarhus Kommunes nye Medborgerskabs-
politik, der bl.a. er udviklet med afszet i mere end 40 middagsselskaber afholdt i bor-
gernes private hjem, i foreninger og pa arbejdspladser og uddannelsesinstitutioner.

Hidtidige principper for borgerinddragelsen i Aarhus handlede ikke om mere borgerind-
dragelse men om rammerne og processer for bedre borgerinddragelse. Samtidig havde
kommunen i den bedste mening over en arraekke opdraget aarhusianerne til at forvente
kommunal service, der tager styringen og tager over.

| debatoplaegget 'Kommune Forfra’ fortaeller politikerne at kommunen nu vil treede et
skridt tilbage og lade borgerne komme til. Da Aarhus skulle sammenseette sit forste
medborgerskabsudvalg fik 750 repraesentativt udvalgte borgere en invitation til at veere
med. Otte borgere og otte politikere blev udvalgt og udgjorde tilsammen medborger-
skabsudvalget, der blev en lgftestang til at udfordre eksisterende praksis.

Fx afpragver Aarhus nu deltagerbudgetter i beskaeftigelsesindsatsen. | projektet ‘Lang-
tidsledige tager teten’, der er finansieret af Velux Fonden, far 100 ledige hver op il
50.000 kr. at bruge pa netop dét, de selv mener kan hjeelpe dem i job. Det kunne hypo-
tetisk veere at fa fiernet ansigtstatoveringer, fa et karekort eller noget helt tredje.

Se medborgerskabiaarhus.dk og aarhus.dk/kommuneforfra. Kontakt:
Tina Lindbaek, borger, fmd, Medborgerskabsudvalget (via projektlederen)

Hans Skou, byradsmedlem (V), naestfmd, Medborgerskabsudvalget,
040 11 15 33, = hans.skou@aarhus.dk

Jacob Bundsgaard, borgmester (S), ] 89 40 21 00, = borgmester@aarhus.dk

Thomas Medom, radmand (SF), Sociale Forhold og Beskaeftigelse,
(89 40 35 03, ™= raadmand@msb.aarhus.dk

Tine Holm Mathiasen, projektleder, Medborgerskabsudvalget,
(1894023 11, == thma@aarhus.dk

Anne Marie Frederiksen, projektleder, Langtidsledige tager teten,
(089 40 31 10, ™= amfr@aarhus.dk




Belysning af forskelle i hyppighed af vaerdi i de forskellige sektorer

Figur 4.16 viser forekomsten af de fire vaerdityper fordelt pa de tre hovedsektorer stat, region
og kommune. Veerdierne fordeler sig nogenlunde jeevnt over de tre sektorer, og der er ikke
de store forskelle.

Der er ingen signifikante forskelle pa, hvor stor en andel af innovationerne i de tre sektorer,
der medfgrer gget kvalitet.

FIGUR 4.16
KOMMUNALE OG REGIONALE INNOVATIONER SKABER OFTERE @GET
MEDARBEJDERTILFREDSHED OG BORGERINDDRAGELSE END STATSLIGE
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Procentandele af offentlige innovationer, som arbejdspladsen rapporterer, har fgrt den givne vaerdi med
sig fordelt pa kommune, region og stat. Foraget effektivitet sker oftere i staten, end det ger i kommunerne,
mens stgrre borgerinddragelse ses oftere pa kommunale og regionale arbejdspladser. Resultaterne er veegtet
op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer
=1.093.

Statslige innovationer farer relativt hyppigere til effektiviseringer, end tilfaeldet er i kommu-
nerne. Dog er det i begge sektorer teet pa hver anden innovation, der ager effektiviteten.
Forgget medarbejdertilfredshed og seerligt @get borgerinddragelse ses markant oftere som
resultater af innovation i den kommunale og regionale sektor.

Nar det geelder borgerindflydelse, ligger en del af forklaringen formentlig i, at borgerne er
med til at igangsaette og samarbejde om en signifikant starre del af de kommunale og regi-
onale innovationer end af de statslige (lses mere i kapitel 7.5).

Vi finder ingen forskelle pa veerdiskabelse af innovation i sterre eller mindre arbejdspladser

eller i starre eller mindre kommuner, hvori arbejdspladsen ligger, nar der samtidigt tages
hgjde for sammenseetningen af den enkelte indfgrte innovation.
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VASENTLIGE

INDSIGTER

» 86 pct. af alle offentlige arbejdspladser har indfgrt mindst én innovation i
2013-2014.

» | 78 pct. af alle innovationer i det offentlige sker der vaesentlige aendringer eller
nyskabelser i processer og organisationsformer. Service- og kommunikations-
innovationer forekommer hver i omtrent hver anden innovation, mens produktin-
novation optraeder i 41 pct. af tilfaeldene.

+ En innovation daekker ofte (45 pct.) over flere innovationstyper. Der er altsa
en hgj grad af kompleksitet i innovationsarbejdet.

» 70 pct. af alle innovationer farer til forbedret kvalitet, hvilket ger det til den mest
hyppige rapporterede vaerdi. Hernaest kommer medarbejdertilfredshed (50 pct.),
effektivitet (46 pct.), borgerindflydelse (37 pct.) og andet (10 pct.). En veerdi
kommer sjeeldent alene.

» Tre ud af fire innovationer skaber flere typer veerdi.

» Kvalitet og medarbejdertilfredshed er gensidigt afhaengige faktorer i
innovationsarbejdet. Innovationer, der skaber @get kvalitet, forgger dobbelt sa
ofte ogsa medarbejdertilfredsheden set i forhold til innovation, der ikke @ger
kvaliteten.

* Innovationer af mere kompleks karakter, der samtidig rummer flere forskellige
innovationstyper, fgrer i hgjere grad til vaerdi.
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4 1\
INNOVATIONSTESTEN
Hvor er du placeret i det offentlige innovationslandskab?
Enhver politiker, offentlig leder eller medarbejder kan online besvare Innovations-
testen pa 10 min. og herefter grafisk se, hvor den enkeltes arbejdsplads placerer sig
i innovationslandskabet. Dine besvarelser er anonyme og holdes op mod gennem-
snittet for hele den offentlige sektor eller én af de 14 sektorer, som du selv veelger:
Kommune Region Stat
B@rnepasning \/
Forsvar, politi, retsvaesen mv. \/
Kultur, sport og gvrige brancher \/
Offentlig administration 7 7
Sundhed 7 7
Undervisning 7 7
Zldre- og handicappleje \/
Hovedsektor (kom., reg. eller stat) 7 7 7
Tilbud til arrangerer
Skal deltagerne preege dit naeste arrangement? COI genererer en test med et
unikt link til jeres arrangement. Besvarelserne indsamles, men forbliver anonyme,
en seerlig ‘konferencegrafik’ viser gennemsnittet af deltagernes besvarelser holdt
op imod ét af de mulige 15 landsgennemsnit. Se mere her:
coi.dk/hovedaktiviteter/innovationstesten/tiloud-til-arrangoerer/
- J
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Ved at genbruge andres Igsninger kan offentlige arbejdspladser
spare udviklingsomkostninger, springe blindgyder over og
komme hurtigere frem ftil effekt.

Tilsvarende kan de arbejdspladser, der deler deres egne lgsninger med andre, bruge de nye
erfaringer med at genbruge og tilpasse Iasningerne til at gare de oprindelige Igsninger
endnu bedre. Alle far derfor mere for skattekronerne, nar offentlige arbejdspladser hjeelper
hinanden med at skyde genvej til innovation frem for at udvikle parallelle Igsninger pa de
samme problemer.

I Innovationsbarometeret har vi spurgt de innovative offentlige arbejdspladser, om de var de
farste til at udvikle og indfere deres seneste innovation, om den seneste innovation var
inspireret af andres Igsninger, men vaesentligt tilpasset, eller om innovationen i vidt omfang
er en kopi. Vi har desuden spurgt, om arbejdspladserne selv har gjort en aktiv indsats for at
sprede deres innovation til andre. | dette kapitel analyserer vi, hvad og hvor meget der
spredes af hvem — og hvad der kommer ud af det.

Tre ud af fire innovationer er genbrug

FIGUR 5.1
VASENTLIG TILPASNING SKER LANGT OFTERE END KOPIERING

60%
19%
' 13%
= =N
Den fgrste af Inspireret, Kopi
sin slags men tilpasset

Procentandele af offentlige innovationer, der enten er den farste af sin slags, inspireret, men tilpasset eller
kopi af andre innovationer. Spgrgsmalet lyder: “For den seneste innovation var...?” — 1) “Jeres arbejdsplads
den forste til at udvikle og indfere innovationen (sa vidt | ved)”, 2) “Innovationen inspireret af andres lgsninger,
men tilpasset vaesentligt til jeres arbejdsplads”, 3) “Innovationen i vidt omfang en kopi af andres Igsninger”. 8
pct. har svaret “Ved ikke”. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har
indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Vi leegger ud med at konstatere, at genbrugsgraden er hgj: Tre ud af fire offentlige inno-
vationer er helt eller delvist genbrug af andres lgsninger.
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Som figur 5.1 viser, er 6 ud af 10 offentlige innovationer inspireret af andres lgsninger, men
tilpasset vaesentligt. Derimod er egentlige kopier relativt sjaeldne (13 pct.). At det forholder
sig sadan kan skyldes, at offentlige serviceydelser er afhaengige af den lokale sammen-
haeng, som en ydelse indgar i, og af bade de personer, der modtager og de personer, der
leverer ydelsen. Det kan derfor veere ngdvendigt at tilpasse en innovation, s& den bedre
skaber veerdi i en ny kontekst. At innovationer ofte tilpasses, kan dog ogsa skyldes, at
arbejdspladserne maske overvurderer, bade hvor seerlige deres egen kontekst er, og hvor
stort tilpasningsbehovet reelt er.

Hver femte innovation i den offentlige sektor er den fgrste af sin slags. Vi har ikke noget
historisk eller internationalt grundlag for at sige, om det er relativt mange eller fa. Det er
derfor nzerliggende at skele til den private sektor, selv om det ikke er muligt at sammenligne
direkte, bl.a. fordi innovationsdefinitionerne i spgrgeskemaundersggelserne i det private og
det offentlige ikke er identiske. Desuden er den vaesentligste drivkraft for innovation i den
private sektor markedskonkurrence, hvilket afviger markant fra de politiske beslutninger, der
igangseetter eller fremmer de fleste offentlige innovationer. Med disse forbehold* in mente er
det interessant at se, at vi i den private sektor finder et stort set tilsvarende megnster. Langt
hovedparten af de nye services og produkter, som produktinnovative virksomheder lancerer,
er alene nye for virksomheden selv, men kendte pa markedet. Introduktionen af produkter,
der er nye for verden, forekommer blot hos 21 pct. af de produktinnovative virksomheder
(Danmarks Statistik, 2014).

| en kvalitativ unders@gelse fra 2014 (COI, 2014) pegede flere af de interviewede innovati-
onsaktive pa, at der hos nogle findes mentale barrierer imod at genbruge andres lgsninger,
ogsa kendt som ‘Not Invented Here’-syndromet: Tendensen til at afvise andres gode |gs-
ninger uden saglig begrundelse — alene fordi de er udviklet et andet sted. Med afszet i denne
analyse kan vi konstatere, at det faanomen ikke er udbredt.

“I den offentlige sektor har vi brug for at Izse flere problemer for feerre
penge. Derfor skal vi selvfglgelig ikke Iase det samme problem to gange.
Det betyder, at spredning af innovation i den offentlige sektor er dybt
afggrende. Nar vi udvikler nye lgsninger hos os selv og bruger skatte-
kroner pa det, sa skylder vi simpelthen vores samfund og skatteyderne
at stille de nye Igsninger og erfaringer til radighed for andre, sa andre
kan omsaette den viden hos dem selv i deres egen kontekst.”

Christian Bason,

direktar, Dansk Design Center. Forfatter til begerne “Saet borgeren i spil — sadan
involverer du borgere og virksomheder i offentlig innovation”, “Velfaerdsinnovation”,
“Leading Public Sector Innovation”, “Design for Policy” samt “Form Fremtiden:
Designledelse som innovationsvaerktgj”. Tidligere leder af det tvaeroffentlige
innovationslaboratorium MindLab. [131 31 73 74, =% chb@ddc.dk

4 Vidiskuterer disse forbehold neermere i kapitel 14.
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Genbrug er udbredt i alle offentlige sektorer

Der er ingen signifikante forskelle pa genbrugsgraden mellem kommuner, regioner og stats-
lige arbejdspladser. Genbrugsgraden er saledes hgj overalt. Det geelder ogsa for delsekto-
rerne, hvor der dog kan findes enkelte omrader med signifikante forskelle.

FIGUR 5.2
SELV DEN DELSEKTOR, DER GENBRUGER MINDST, GENBRUGER MEGET

84%
62%
Administration i kommunerne Administration i staten
(Laveste grad af genbrug) (Hgjeste grad af genbrug)

Procentandele af offentlige innovationer, der enten er inspireret, men tilpasset eller kopieret i de to delsektorer
med den hgjeste og laveste genbrugsgrad. Der er signifikant forskel mellem de to genbrugsgrader. Resulta-
terne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014.
Antal observationer = 1.093.

Bemaerkelsesveerdigt er det, at selv for den mindst genbrugsaktive delsektor, administration
i kommunerne, er naesten to ud af tre innovationer genbrug.
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Genbrugte innovationer er simple innovationer

Ifalge Kjell Arne Rovik (2016) kan overfgrsel af en praksis fra én arbejdsplads til en anden
betragtes som en oversaettelsesproces. Nar en offentlig innovation genbruges et nyt sted,
sker det derfor ikke ngdvendigvis pd samme uforandrede made, som nar en fysisk genstand
flyttes mellem to lokationer.

For at kunne oversaette en innovation til en ny kontekst skal man farst beskrive den oprinde-
lige innovation i generelle termer, sa det bliver tydeligt, at innovationen kan bruges andre
steder. Der sker dermed en ‘dekontekstualisering’ af den oprindelige innovation. Herefter
skal innovationen igen geres specifik, men nu i den nye kontekst. Innovation ‘kontekstuali-
seres’ hermed igen.

Overseettelse kan ske pa tre mader. Der kan veere tale om en kopi af den oprindelige inno-
vation, om en tilpasning, hvor der tilfgjes eller udelades noget, og om en radikal aendring af
innovationen.

Kopiering er mest sandsynlig, nar den oprindelige innovation:

* Har lav kompleksitet.

» Er eksplicit beskrevet i stedet for baseret pa tavs viden.
» Er baseret pa kendt teknologi.

» Erreguleret ved fx standarder.

» |kke er meget indvaevet i arbejdspladsens organisatoriske struktur og kultur
eller afhaengig af menneskelige faktorer.

Derudover er det lettere at kopiere en innovation, jo mere arbejdspladsen, der vil genbruge,
minder om arbejdspladsen, der har udviklet innovationen. Det gaelder fx i forhold til sektor,
faglighed, arbejdspladsens starrelse mv.

Jo mindre ovenstaende forhold ger sig gaeldende, jo mere tilpasning af den oprindelige inno-
vation ma man forvente.

Som vist i kapitel 4 rummer 45 pct. af innovationerne pa én gang flere af de fire innovations-
typer produkt, service, kommunikation og organisering. Man kan argumentere for, at innova-
tioner, der rummer flere innovationstyper, generelt er mere komplekse end singleinnovati-
oner af kun én type. Med Rgvik in mente kan vi derfor have en forventning om, at det
hyppigere vil vaere de relativt simple innovationer, der kopieres.
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Og det er netop s&dan, det forholder sig. Single-type-innovationer udger en stgrre andel af de
kopierede innovationer end af de vaesentligt tilpassede eller de nye innovationer, jf. figur 5.3.

FIGURS5.3
GENBRUGTE INNOVATIONER ER MINDRE KOMPLEKSE
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B Alle typer
= 2-3 typer
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’ 27% B Kommunikation alene
5% | _
Den fgrste af Inspireret, Kopi
sin slags men tilpasset

Procentandele af offentlige innovationer fordelt pa innovationstypekombination og genbrugsgrad. Resulta-
terne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfert en innovation 2013-2014. De
arbejdspladser, der har svaret “ved ikke” til, hvorvidt den seneste innovation er genbrugt, er udeladt. Antal
observationer = 1.003.

Figur 5.3 viser, at mens 40 pct. af de helt nye innovationer daekker over Single-type-
innovationer, sa er det for de tilpassede innovationer 54 pct. og for de kopierede 72 pct.

Interessant er det ogsa, at innovationer, der alene aendrer kommunikationsgangene, fore-
kommer fire gange sa hyppigt (27 pct.) blandt kopierede innovationer end blandt tilpassede
innovationer (7 pct.). Det bekreefter Reviks pointer om, hvornar kopiering er mest sand-
synlig. Nye kommunikationsformer vil ofte basere sig pa velkendt teknologi og standarder,
der er relativt lidt personafhangige. Kopiering er dermed relevant og mulig. Omvendt er
komplekse innovationer bestaende af 4 innovationstyper svaerere at kopiere — blot 3 pct. af
kopierne er hgjkomplekse.

En yderligere tolkning er, at nye mader at kommunikere med omverdenen pa, fx online,
i deres natur lettere opdages og umiddelbart forstas af potentielle genbrugere end fx ‘interne’
organisatoriske innovationer, hvorfor kommunikationsinnovationer udger en uforholds-
meessig stor andel af kopierne. Hvis flere — ogsa komplekse innovationer — skal kopieres,
handler det dermed om fx at eksplicitere og generalisere viden om Igsningen. Det vil fx
kunne ske ved at gennemfgre en evaluering. De potentielle genbrugere kan ogsa med fordel
vaere opmaerksomme pa, at selv om inspiration fra London eller Toronto maske er mere
spaendende, sa vil nabokommunens Igsninger sandsynligvis lettere kunne kopieres.
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Medarbejdernes rolle i genbrug og spredning

Som vi senere uddyber i kapitel 7, spiller medarbejderne en central rolle i 86 pct. af de offent-
lige innovationer ved enten at igangsaette innovationerne (42 pct.) og/eller fremme pro-
cessen undervejs (82 pct.). Figur 5.4 viser medarbejdernes rolle ved henholdsvis helt nye,
tilpassede og kopierede innovationer.

Medarbejdere igangsaetter og fremmer i neesten lige sé& hgj grad, nar innovationen er til-
passet, som hvis den er helt ny. Mens de kopierede innovationer i signifikant lavere grad
igangsaettes eller fremmes af medarbejderne.

FIGUR 5.4
MEDARBEJDERNE IGANGSATTER OG FREMMER SJALDNERE
KOPIEREDE INNOVATIONER

Den fgrste af Inspireret, Kopi
sin slags men tilpasset
B Medarbejderne B Medarbejderne - - Gennemsnitiden
fremmer igangsaetter offentlige sektor

Procentandele af offentlige innovationer, der er hhv. igangsat eller fremmet af medarbejdere. Der er signifi-
kant forskel mellem andele af medarbejdere, der igangsaetter for alle genbrugsgraderne. For andele, der
fremmes af medarbejdere, er der signifikant forskel mellem innovationer, der er den farste af sin slags og
kopier. De stiplede linjer markerer gennemsnittet for alle innovationer. Resultaterne er vaegtet op til den sam-
lede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. De arbejdspladser, der har svaret
“ved ikke” til, hvorvidt den seneste innovation er genbrugt, er udeladt. Antal observationer = 1.003.

Medarbejderne er i signifikant hgjere grad involveret i igangseettelsen af de helt nye innova-
tioner (53 pct.) end blandt de kopierede innovationer (31 pct.). De kopierede innovationer
fremmes sjaeldnere af medarbejderne (57 pct.) set i forhold til de nye innovationer (92 pct.).

Det er sveert at vurdere, hvorvidt tallet er hgijt eller lavt, da der ikke tidligere er gennemfgart
tilsvarende undersggelser af spredning af innovation og medarbejdernes rolle, hverken i det
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offentlige eller i det private. Men menstret peger pa, at de kopierede innovationer ikke pa
samme made som de nye eller tilpassede innovationer er medarbejdernes projekt.

Neermere analyser viser dog, at det kun er i de tilfeelde, hvor kopi-innovationerne ikke er
igangsat af medarbejderne, at kopi-innovationer sjaeldnere fremmes af medarbejderne.
Medarbejdernes rolle i igangsaettelsen og rolle i innovationsprocessen undervejs interagerer
med hinanden.

Ved de innovationer, der er kopieret, og som medarbejderne ikke selv har igangsat, oplever
arbejdspladserne ogsa som det hyppigste, at medarbejderne fremmer innovationen (46
pct.). Dog oplever hver tredje arbejdsplads, at medarbejderne haammer innovationen. Det er
her veerd at pointere, at denne situation er ganske sjeelden: De 37 pct. af innovationerne, der
er kopieret, og som ikke er igangsat af medarbejderne, og hvor medarbejderne haammer
processen, dvs. den rgde del af yderste hgjre sgjle i figur 5.5, deekker over blot 4 pct. af alle
offentlige innovationer.

FIGURS5.5
MEDARBEJDERNE FREMMER SJALDNERE KOPIEREDE INNOVATIONER,
HVIS DE IKKE ER IGANGSAT AF DEM SELV
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Igangsat af medarbejdere Ikke igangsat af medarbejdere

Procentandele af offentlige innovationer, hvor medarbejderne har fremmet eller haemmet innovationen under-
vejs fordelt pa genbrugsgrad og igangsaettelse. Andelen af medarbejdere, der har haemmet innovationen, er
signifikant hgjere for de innovationer, der er kopieret og ikke igangsat af medarbejdere set ift. de innovationer,
der er enten den forste af sin slags eller inspireret, men tilpasset og ikke igangsat af medarbejdere. Resulta-
terne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfert en innovation 2013-2014.
De arbejdspladser, der har svaret “ved ikke” til, hvorvidt den seneste innovation er genbrugt, er udeladt. Antal
observationer = 1.003.
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EKSEMPEL NAR INNOVATION ER EN TRO KOPI

7 UD AF 10 OVERVAGTIGE B@RN TABER
SIG MED SUNDHEDSMODEL FRA HOLBAK

Regionshospitalet i Randers og fire nordgstjyske sundhedscentre har succesfuldt genbrugt
Holbaek-modellen til livsforbedrende indsats over for omradets overvaegtige barn og unge.
Modellen er udviklet af lsege i bernesygdomme Jens-Christian Holm fra Holbaek. Kuren er
en omfattende pakkelgsning, der inkluderer kurser for de kommunale medarbejdere i at
bruge modellen. 70 pct. af 1.700 unge er pa kort tid kommet af med deres problem.

Antallet af overvaegtige bern i Danmark er tredoblet over de seneste tre artier — og ofte dajer
bgrnene ogsa med depressioner og sociale problemer i skolen. Mangel pa motion, darlige
kost- og sovevaner samt det at sidde for laenge ad gangen foran spillekonsollen eller com-
puteren har lzenge forringet livskvaliteten for mange.

Behandlingsforlgbet starter med en familiesamtale, sa alle i hustanden er involveret i den
unges projekt. Aftalen mellem den unges familie og sundhedscentret indeholder typisk 15-20
meget handgribelige punkter og resulterer bl.a. i et gjeblikkeligt stop for leverpostej og sgde
morgenmadsprodukter, som erstattes af kalkunk@d, mager ost og torskerogn. Behandlingen,
der omfatter 5 timers indsats pr. barn pr. ar, reducerer tre ud af fire bgrns overveegt samt
deres forhgjede blodtryk, fedtlever og kolesterol. Samtidig forbedres bgrnenes livskvalitet,
og foreeldrenes overvaegt reduceres ogsa.

| alt 100 bgrn har i fgrste omgang faet tilbuddet, som hgrer under Randers Regionshospital,
og som tilbydes i samarbejde med Randers, Favrskov, Norddjurs og Syddjurs kommuner.
De gkonomiske gevinster ved modellen vides endnu ikke, men Holbzek-lsegen vurderer, at
10.000 kr. i besparelse pr. barn er lavt sat.

Hvis du vil genbruge lgsningen, sa kontakt:

Jens-Christian Holm, leege i bgrnesygdomme, Holbaek Sygehus,
{126 20 75 33, ™= jhom@regionsjaelland.dk

Dorte Nikolajsen, sundhedsplejerske, Randers Sundhedscenter,
0 24 43 89 28, = dorte.nikolajsen@randers.dk

Poula Stensgaard, leder, Sundhedsplejen, Syddjurs Kommune,
029 45 08 13, = pst@syddjurs.dk

Jane Riidiger, leder af B&U Sundhed, Social og Sundhed, Favrskov Kommune,
021 67 94 84, = janr@favrskov.dk

Kamilla Kjeergard Jergensen, sundhedsplejerske og projektleder,
Norddjurs Kommune, [J 40 41 18 68, &= kkj@norddjurs.dk
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Herfra kan man dog naturligvis ikke slutte, at arbejdspladserne generelt bgr afsta fra at
kopiere, hvis ideen ikke kommer fra medarbejderne. For det farste fremmer medarbejderne
som naevnt hyppigere (46 pct.), end de heemmer (37 pct.), ogsa nar der kopieres. For det
andet er manstret ikke overraskende: De innovationer, man selv igangseetter eller selv kan
pavirke undervejs i innovations- og tilpasningsprocesser, vil de fleste mennesker have let-
tere ved at finde engagement i og tage ejerskab til end kopier, som andre har sat én i gang
med. Mgnstret peger dog pa et relevant opmaerksomhedspunkt: Nar man kopierer innovati-
oner, uden det er pa medarbejdernes initiativ, kan der i et mindretal af tilfaeldene (37 pct.)
opsta starre implementeringsudfordringer end ellers. Her kan man méske i stedet finde moti-
vation i, at man kopierer en lgsning, som man ved har god effekt for malgruppen. Netop dét
har medarbejderne pa Regionshospitalet Randers oplevet, da de kopierede ‘Holbaek-
modellen’. Se forrige side.

“Nar man i organisationen skal “szelge” noget, som er kopieret fra
andre, skal man kunne forklare, hvorfor det er en god idé. Argu-
menterne skal veere i orden, og man skal vaere meget opmaerksom
pa, hvem man taler med. Ansatte vil typisk fokusere pa, hvad det
helt konkret vil betyde for dem og de borgere, de er i kontakt med.
Jkonomidirektgren vil anskue ideen i et mere overordnet perspektiv

og ogsa fokusere pa effekterne pa bundlinjen og pa potentialet for
afbureaukratisering.”

Laila Mariann Hansen,
projektleder for innovationsindsatsen, Silkeborg Kommune.
{1 21 16 27 39, ™= Imh@silkeborg.dk
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Lige sektorer genbruger mest

Som nezevnt tidligere ma vi med Revik forvente, at arbejdspladser, der ligner hinanden, vil
veere mere tilbgjelige til at genbruge hinandens innovationer. Hertil kan leegges den rent
praktiske dimension, at de ansatte bl.a. i kraft af deres (feelles) uddannelsesforlgb ofte vil
have flest relationer til ansatte pa andre arbejdspladser, der fagligt ligger teet pa dem selv.

Resultaterne viser da ogsa, at offentlige arbejdspladser, der samarbejder med andre offent-
lige arbejdspladser, har en signifikant hgjere genbrugsgrad end de arbejdspladser, der ikke
samarbejder. Forskellene er ikke meget store, men netop ved samarbejde mellem offentlige
arbejdspladser, der ligner hinanden, er genbrugsgraden hgjest. Se figur 5.6.

FIGUR 5.6
INNOVATIONER UDF@RT | SAMARBEJDE INDEN FOR EGEN HOVEDSEKTOR
ER OFTERE GENBRUG
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plads pa tveers af plads inden for
hovedsektor egen hovedsektor

Procentandele af offentlige innovationer, der er genbrugte innovationer; enten inspireret, men tilpasset eller
kopieret fordelt p4 samarbejde i den offentlige sektor. Genbrugsgraden er signifikant hgjere for de innova-
tioner, der er blevet til i samarbejde med andre offentlige arbejdspladser inden for egen hovedsektor. Resul-
taterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014.
Antal observationer = 1.093.

Som den eneste type af samarbejde er der en signifikant positiv sammenhaeng mellem det
at genbruge en innovation og det at samarbejde med andre offentlige arbejdspladser inden
for samme sektor, fx mellem to kommuner. Blandt innovationer, som er gennemfgrt i eksternt
samarbejde inden for samme sektor, er 80 pct. genbrug, mens genbrugsprocenten er pa 66
for innovationer, der ikke er blevet til i eksternt samarbejde.
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Sma arbejdspladser genbruger mere

Mindre arbejdspladser, der ikke har ressourcer til selv at udvikle helt nye Igsninger, kan have
seerlig gavn af at genbruge andres innovationer. Vi finder en lille forskel mellem genbrugs-
graden pa de stgrste og mindste arbejdspladser malt i antal ansatte, se figur 5.7.

FIGUR 5.7
DE MINDSTE ARBEJDSPLADSER GENBRUGER MEST
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medarbejdere medarbejdere medarbejdere medarbejdere
(1. kvartil) (2. kvartil) (3. kvartil) (4. kvartil)

Procentandele af offentlige innovationer, der er genbrugt fordelt pa kvartiler for arbejdspladsens starrelse.
Genbrugsgraden er signifikant lavere blandt de sterste arbejdspladser (>68 medarbejdere) set ift. de sma
arbejdspladser (<13 medarbejdere). Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser,
der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Stgrre arbejdspladser genbruger i lidt mindre grad end de mindste arbejdspladser. For de 25
pct. af de offentlige arbejdspladser, som har 68 ansatte eller derover, er 69 pct. af alle inno-
vationerne helt eller delvist genbrug. Det er signifikant faerre end blandt de mindste 25 pct.
af arbejdspladserne (hgjst 13 medarbejdere), hvor 78 pct. af innovationerne er genbrug.

Uanset disse mindre variationer er det samlede billede dog, at helt eller delvist genbrug af
andres innovationer er meget udbredt — uanset hvor mange medarbejdere arbejdspladsen
har. Det viser ogsa eksemplet pa de naeste to sider, hvor store og sma skoler over hele
landet har indfert betalingskortigsninger til barn.

‘I{ll\lNOVATIONSBAROMETERET 59



Foto: Aalborg Kommune

EKSEMPEL INNOVATION GENBRUGT AF MANGE

BETALINGSKORT TIL BORN FJERNER B@VL
MED KONTANTER | FROKOSTK@EN

Skolebgrn i Aalborg Kommune har ikke laengere lommerne fulde af menter, nar de
keber frokost i kantinen. |1 2015 indferte kommunen betalingskort pa alle starre skoler
—40 i alt — og det har betydet bedre service for barn og foraeldre samt en mere effektiv
arbejdsgang for kantinepersonalet.




Forzeldre matte give deres bgrn sedler og m@nter med i skole. Derudover skulle kanti-
nerne hver dag handtere store maengder kontanter, og det er bade tidskreevende og
mindre hygiejnisk end en digital lasning med betalingskort.

| kantinerne er kassen forsynet med en terminal, hvor personalet kan tage imod beta-
ling fra barnene ved hjzelp af et personligt betalingskort. Kortet har ingen pinkode, men
den rette ejer bekraeftes ved, at der ved scanning af kortet dukker et foto af barnet op
pa kasseterminalen. Foreeldrene tanker penge pa kortene via en online portal og kan
tilmed holde gje med bgrnenes indkgb gennem et kontoudtog.

Ordningen sparer foreeldrene for lgbende at haeve kontanter og skaber gget tryghed,
da ingen behgver bekymre sig over, om bgrnene mister pengene eller far dem stjalet.
For skolerne giver betalingskortet en mere effektiv arbejdsgang. Personalet skal fx
hverken teelle op eller aflevere kassebeholdningen i banken, hvilket kan veere seerligt
tidskreevende for skoler i yderdistrikterne. Samtidig melder Aalborg Kommune, at bar-
nene tager godt imod ordningen.

Med flere forskellige leverandgrer er der nu betalingskort i brug i en del kommuner. En
af de farste var Gladsaxe Kommune, som begyndte i 2013. Idéen opstod blandt med-
arbejderne i en lokal fritidsklub, men betalingskortene bliver nu ogsa brugt pa kommu-
nens skoler, biblioteker og plejehjem. Kortlasninger har ogsa fundet vej til de sjeel-
landske kommuner Halsnaes, Stevns, Solred, Egedal, Greve og Roskilde. | det jyske er
der kort i brug i Skanderborg, Aarhus, Mariagerfjord, Horsens og Esbjerg kommuner.

Hvis du vil genbruge Igsningen, sa kontakt:

Ghita Vestergaard, fuldmaegtig, Finanskontoret, Aalborg Kommune,
099 31 17 63, ™= gv@aalborg.dk

Huso Faljic, @konomisk Sekretariat, Gladsaxe Kommune,
0 39 57 51 87, = husfal@gladsaxe.dk

Mette Seebach, souschef, skole og klubomradet, Roskilde Kommune,
0 46 31 52 35, = mettese@roskilde.dk

Hans Christian Grau-Hansen, omradeleder, Klub Egedal, Egedal Kommune,
% hans.christian.grau-hansen@egekom.dk

Bern, Unge og Lzering, Halsnaes Kommune, [ 47 78 40 00

Jesper Imhof Rosendahl, projektleder, Digitalisering & Forretningsudvikling,
Skanderborg Kommune, [1 40 42 86 60, = jir@skanderborg.dk

Thomas Petersen, konsulent, Solrad Kommune, [ 56 18 21 77, = tfp@solrod.dk
Niels Ravn, regnskabschef, Horsens Kommune, [0 76 29 20 42, = oknr@horsens.dk

Anton Svendsen, centerchef, Barn & Leering, Stevns Kommune,
0 30 16 90 90, = antsve@stevns.dk

Maria Hgjerslev Mgaller, skonomisk konsulent, Greve Kommune,
(043 97 93 11, = mhm@greve.dk

Peter Hartvigsen, specialist, Skoleadministrationen, Esbjerg Kommune,
[ 76 16 86 47, = peha@esbjergkommune.dk

Vibeke Buus Jensen, kantineleder, Hadsund Skole, Mariagerfjord Kommune,
0 97 11 45 15, = vkebu@mariagerfjord.dk
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Som vist tidligere er mindre arbejdspladser, malt i antal ansatte, endnu mere tilbgijelige til at
genbruge andres lgsninger, end stgrre arbejdspladser er.

Det har inspireret til at unders@ge, om ogsa kommunale arbejdspladser i mindre kommuner,
malt i antal indbyggere, er endnu mere tilbgjelige til at genbruge, end kommunale arbejds-
pladser beliggende i starre kommuner er. Og det er netop tilfeeldet, som vist i figur 5.8
nedenfor. Forskellen i genbrugshyppighed mellem kommunale arbejdspladser i store og
sma kommuner (antal indbyggere) er endda starre end forskellen mellem store og sma
offentlige arbejdspladser (antal ansatte).

FIGUR 5.8
ARBEJDSPLADSER | SMA KOMMUNER GENBRUGER MERE
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Procentandele af offentlige innovationer i kommunerne, der er genbrugt fordelt pa, hvorvidt den kommunale
arbejdsplads er placeret i en kommune med under eller over 30.000 indbyggere. Der er signifikant forskel for
den samlede genbrugsgrad for kommunale arbejdspladser i sma kommuner (<30.000 indb.) og stgrre kom-
muner (>30.000 indb.). Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfart
en innovation 2013-2014. Antal observationer = 990.

Innovationer udfgrt af kommunale arbejdspladser beliggende i mindre kommuner (faerre end
30.000 indbyggere) har en genbrugsgrad pa 88 pct. Det er signifikant mere end de 71 pct. af
de kommunale innovationer, der tilpasses eller kopieres i de starre kommuner.

Det skyldes muligvis, at en stgrre andel af de store kommuner (med mange indbyggere) har
haft mulighed for at etablere egne strategiske innovationssatsninger som fx innovationsen-
heder (hvad vi viser i kapitel 13). Det kan betyde, at de stgrre kommuner nyudvikler mere —
og som konsekvens, opgjort som andel af det samlede antal innovationer — genbruger i en
relativt lidt mindre del af innovationerne.

Genbrug er dog overalt det dominerende billede, uanset kommunestarrelse.
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Ga nye veje og kopiér

Arbejdspladser, hvor nyteenkning i seerlig grad honoreres, kan man taenke har en mindre
tilbgjelighed til at kopiere. Det finder vi dog ikke beleeg for at konkludere. Der kan generelt
ikke pavises nogen staerk sammenhaeng mellem indikatorer for organisationskulturen’ og
genbrug af innovation. Det eneste signifikante resultat finder vi for de arbejdspladser, der
“gerne gar nye veje, selvom der er risiko for, at de er forkerte’. De kopierer i hgjere grad (15
pct. af innovationerne) end arbejdspladser, som er uenige i udsagnet (6 pct. af innovatio-
nerne).

Det umiddelbart overraskende resultat kan maske skyldes, at det endnu ikke er saerligt hyp-
pigt at kopiere innovationer, og det derfor lige nu kraever en vis form for risikovillighed for den
enkelte arbejdsplads at afsta fra at tilpasse ved genbrug af andres Igsninger.

“Den eneste optimale og systematiske made at finde kopierbare
lasninger pa er at fa dem fra dem, der har opfundet dem. Derfor
kreever optimal spredning af gode ideer indsigt i lignende akterer,
gode relationer og mod og overskud til at investere i at hjzelpe
hinanden. Men samtidig skal man ogsa here godt efter, hvad
kritikerne af en given I@sning siger, for de kan have pointer, der

skal teenkes med ind i implementeringen af en idé og tilpasningen
til en ny kontekst.”

Trine Petersen,
seniorkonsulent, Danske Regioner. ()35 29 82 26, = tpe@regioner.dk

Politikerne fremmer oftere de helt nye,
komplekse innovationer

Innovation kan understgttes, skabes eller ligefrem kreeves af beslutningstagerne. Det geelder
bade de ansatte ledere og de folkevalgte. Politikerne kan understgtte innovation via organi-
seringen af arbejdet, ved at allokere ressourcer til innovationsarbejdet, ved at udvikle og
sikre gennemfarslen af innovationsstrategier eller ved at vise, at nyteenkning veerdseettes.

5 Organisationskultur er meget veesentlig i mange sammenhaenge. Men kultur er samtidig et meget
vanskeligt faznomen at male — ikke mindst ved hjeelp af spgrgeskemaer som her. Ved udviklingen af
sporgeskemaet blev der imidlertid blandt de over 100 deltagere i 7 forskellige workhops udtrykt meget stor
interesse i at forsgge at undersgge sammenhaenge mellem organisationskulturen og innovationsaktiviteten.
Alle respondenter, ogsa fra ikke-innovationsaktive arbejdspladser, har derfor forholdt sig til 12 udsagn
om deres arbejdsplads’ organisationskultur. Vi betragter besvarelserne som interessante indikatorer,
men heevder ikke, at vi hermed har foretaget en fuldt deekkende maling af organisationskulturen.
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Generelt oplever arbejdspladserne, at den naermeste politiske ledelse fremmer omtrent 4 ud
af 10 innovationsprocesser. Dog bliver genbrugte innovationer generelt i lidt mindre grad
fremmet af den politiske ledelse.

FIGUR 5.9
NARMESTE POLITISKE LEDELSE FREMMER OFTERE INNOVATIONER,
DER ER DEN F@RSTE AF SIN SLAGS
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Procentandele af offentlige innovationer, der er blevet fremmet eller haemmet af neermeste politiske ledelse
fordelt pa genbrugsgrad. Innovationer, der er den ferste af sin slags, bliver i signifikant hgjere grad fremmet
af neermeste politiske ledelse. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har
indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

54 pct. af de helt nye innovationer fremmes af den naermeste politiske ledelse, hvilket er en
signifikant hgjere andel end de 43 pct. blandt de tilpassede og blot 38 pct. blandt de kopie-
rede.

Sammenhaengen i figur 5.9 mellem naermeste politiske ledelses rolle og genbrug af innova-
tion forsvinder dog, hvis man tager hgjde for, at genbrugsgraden varierer mellem de forskel-
lige kombinationer af innovationstyper. Det tyder pa, at en del af grunden til, at den neer-
meste politiske ledelse fremmer tilpassede og kopierede innovationer mindre, er, at disse
innovationer er mindre komplekse innovationer, og maske ikke i samme grad som de stgrre
og nye innovationer har politikernes bevagenhed. Besvarelserne vidner derfor nok mindre
om en seerlig politisk forelskelse i helt nye innovationer, men mere om, at komplekse inno-
vationer oftere kraever politisk stillingtagen og opbakning, mens de (kopierede) mindre kom-
plekse innovationer muligvis slet ikke kendes af politikerne. Mgnstret er dermed ikke overra-
skende, men kan maske alligevel fortjene opmaerksomhed: Aktuelt oplever de offentlige
arbejdspladser, der kopierer, blot i ét ud af tre tilfaelde, at den lokale politiske ledelse fremmer
processen. Hvis flere skal skyde genvej ved at kopiere andres Igsninger, vil en aktiv politisk
stillingtagen og opbakning givetvis hjeelpe.
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Verdi af genbrug

Da genbrug af innovation er s& udbredt, er det naturligvis interessant at undersgge hvorfor.
Kan det store omfang fx forklares med, at de kopierede og de tilpassede innovationer giver
et mere attraktivt og sikkert forhold mellem afkast (vaerdien innovationen skaber) og investe-
ring (tid og penge brugt pa udvikling og implementering), end tilfaeldet er for de helt nye
innovationer? Denne naerliggende forklaring kan vi desveerre ikke teste. Vi har ganske vist
spurgt til ‘afkastet’, dvs. hvor hyppigt forskellige typer af vaerdi optraeder. Men vi har ikke
noget mal for investeringen.

Den principielle, forventede sammenhaeng mellem ressourceindsats, risiko og veerdi er vist
i figur 5.10.

Gennemsnitligt set taler meget for, at kopier kreever faerre ressourcer, da processer, formal
og virkning allerede er kendte (jf. fx Holbaek-modellen). Kopier kan derfor veere lavthaeng-
ende frugter, som det er en god forretning at plukke. Selv om de lavtheengende frugter hver
iseer kan vaere mindre end de store frugter, en helt ny innovation kan tilbyde.

FIGUR 5.10
DE LAVTHANGENDE FRUGTER

Helt nye innovationer Kopierede innovationer er ofte
indebaerer typisk stgrre lavthangende frugter, der kan plukkes
ressourceindsats og risici med mindre indsats og risiko

Figuren viser den principielle, forventede sammenhaeng mellem ressourceindsats, risiko og veerdi.
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Som udgangspunkt rapporteres helt nye innovationer i 17-31 pct.point flere af tilfaeldene at
give hgjere kvalitet, effektivitet og medarbejdertilfredshed end de kopierede innovationer.
Der er ingen forskel, nar det kommer til borgerinddragelse. Forskellene i hyppighederne
mindskes dog vaesentligt for kvalitet og forsvinder helt for medarbejdertilfredshed og effekti-
vitet (ingen signifikante forskelle), nar vi tager hgjde for den selvstaendige betydning, vi ved,
de forskellige typer af innovationer og igangsaettende faktorer ogsa har®. | figur 5.11 viser vi
de tilbagevaerende forskelle.

FIGUR 5.11
VARDI AF INNOVATION FORDELT PA GRADEN AF GENBRUG

Den fgrste af sin slags Inspireret, men tilpasset Kopi

B Kvalitet B Effektivitet B Medarbejdertilfredshed Borgerinddragelse

Procentandele af offentlige innovationer, der har opnaet vaerdi i form af hhv. gget kvalitet, effektivitet, med-
arbejdertilfredshed eller borgerinddragelse fordelt pa genbrugsgrad. Der er kontrolleret for delsektor, innova-
tionstype, antal ansatte, igangseettelse af medarbejdere og ledere, medarbejdernes rolle som heemmer og
fremmer. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfert en innova-
tion 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Der er i figur 5.11 ingen signifikante forskelle i hyppigheden af effektivitet, medarbejder-
tilfredshed og borgerinddragelse mellem kopierede og helt nye innovationer. Accepteres det
principielle argument om, at innovationer vurderes ud fra forholdet mellem investering og
afkast, sa kraeves der hgjere afkast (hyppigere vaerdi) ved de helt nye innovationer, som det
koster flere ressourcer at udvikle. Men det leverer ‘de hgjtsiddende frugter’ ikke for tre af de
fire veerdityper. Og dét kan veere en del af forklaringen pa den udbredte genbrug: Genbrug
betaler sig. Undtagelsen, der ikke kan sluttes noget om, er kvalitet. Kvaliteten gges ved 2 ud
af 3 kopier, hvilket dog er signifikant sjeeldnere end ved helt nye eller tilpassede innovationer.
Hvis ressourceindsatsen ved kopi-strategien er endnu mere reduceret, kan kopier dog ogsa
i forhold til kvalitet veere den gunstigste vej.

6 Vi kontrollerer for forskellige innovationstyper og igangsaettende faktorer, da vi tidligere har fundet,
at kopierede og tilpassede innovationer er mindre komplekse og sjaeldnere igangsat af medarbejdere.
To forhold, som vi — udover genbrugsgrad — ma forvente heenger sammen med veerdiskabelse.
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Iseer helt nye, komplekse innovationer forsgges spredt

Muligheden for at genbruge andres Igsninger handler ikke alene om, at arbejdspladser skal
spge efter andres ideer. Det handler ogséd om, at arbejdspladser, der har gennemfert en
innovation, skal stille sig aktivt til radighed for andres genbrug af en innovation. Der er mange
muligheder for at bidrage til spredning af innovation. Man kan fx deltage i netveerk om
udveksling af ideer, stille evaluering af innovationen til radighed, eller man kan udvikle
sammen med andre, s& spredning af innovationen til flere aktgrer bygges ind i processen fra
start.

En malrettet indsats for at styrke spredningen — bade i form af aktivt at sege efter andres
Iasninger og i form af aktivt at stille sig til radighed med egne innovationer — kan skabe stgrre
nytte af skattekronerne.

Figur 5.12 viser, hvordan arbejdspladserne har svaret pa spergsmalet: “Har | gjort noget
aktivt for at sprede jeres innovation, sa andre kan genbruge jeres lgsning?”.

FIGUR 5.12
DER BLIVER GJORT NOGET AKTIVT FOR AT SPREDE MERE
END HVER ANDEN INNOVATION
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for at sprede innovation for at sprede innovation

Procentandele af offentlige innovationer, der har svaret, at de har gjort noget aktivt for at sprede den seneste
innovation. Spgrgsmalet lyder “Har | gjort noget aktivt for at sprede innovationen, sa andre kan genbruge
jeres l@sning?”. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en
innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Lidt over halvdelen, 56 pct., rapporterer, at de har gjort noget aktivt for at dele deres innova-
tion. Der er ikke signifikante forskelle pa hverken kommune, stat og region eller mellem de
fagopdelte sektorer (fx regional sundhed, kommunal undervisning osv.).

Komplekse produktinnovationer, dvs. hvor et nyt produkt indgar sammen med én eller flere
andre innovationstyper, er de innovationer, der hyppigst udvikles som helt nye og oftest
aktivt forsgges spredt efterfglgende. Det bliver de i ca. 8 ud af 10 tilfaelde. Omvendt bliver
simple innovationer, der alene daekker over nye serviceydelser, kun aktivt forsggt spredti ca.
4 ud af 10 tilfeelde.
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Dermed kan vi konstatere et lidt paradoksalt mismatch: Hos kilden er man mest optaget af
at sprede helt nye, komplekse innovationer. Hos modtagerne er det i praksis de simple inno-
vationer, man genbruger og seerligt kopierer (som vist i figur 5.3). Vi kan fortolke dette pa
flere mader. Maske er den aktive spredning i praksis ikke malrettet og omfattende nok til, at
ret mange potentielle genbrugere opfatter muligheden. En anden mulighed er, at genbru-
gerne blot genbruger forsimplede udgaver af innovationerne, fx den nye made at kommuni-
kere pa. | sa fald er det en risiko, at vaesentlige dele af effekten udebliver. Ogsa i dette til-
feelde vil der saledes veere noget vundet ved en mere systematisk spredningsproces.

Figur 5.13 peger p4, at arbejdspladser, der har indfgrt helt nyudviklede innovationer, arbejder
langt mere aktivt for at sprede dem.

FIGUR 5.13
DE FORSTE INNOVATIONER AF SIN SLAGS SPREDES OFTERE AKTIVT
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Den fgrste Inspireret, Kopi
af sin slags men tilpasset

B Har aktivt forsggt at sprede innovation

Procentandele af offentlige innovationer, der har svaret, at de har gjort noget for at sprede den indferte
innovation fordelt pa genbrugsgrad. Alle sgjlerne er signifikant forskellige fra hinanden. Resultaterne er
veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal obser-
vationer = 1.093.

75 pct. af de ferste innovationer af sin slags forsgges spredt, mens det for de tilpassede er
58 pct. og for de kopierede blot 37 pct. Det er i sig selv ikke overraskende, da innovationen,
der er blevet kopieret, hgjst sandsynligt allerede er relativt kendt i det offentlige. Herudover
finder vi ogsa, at de kopierede innovationer sjeeldnere bliver evalueret — muligvis fordi en
evaluering af originalen allerede foreligger (du kan laese mere om evaluering i kapitel 4).

Roskilde Kommune hgrer med sin klagedrevne innovation til i kategorien af kilder til helt ny,

relativ kompleks innovation (service i kombination med kommunikation), der geres en aktiv
indsats for at sprede. Se naeste side.
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EKSEMPEL AKTIV SPREDNING AF INNOVATION

NY KOMMUNAL KLAGEHANDTERING
KAN GENBRUGES | STATEN

Med sakaldt klagedrevet innovation har Roskilde Kommune halveret tidsforbruget pa
klager pa beskeeftigelsesomradet. Samtidig er antallet af klager faldet med en fier-
dedel. NaturErhvervstyrelsen vil gerne genbruge metoden, der dog skal tilpasses for
at fungere i statsligt regi. Det arbejder kommunen og styrelsen nu sammen om ved at
bruge COlI's spredningsguide, som trin for trin guider igennem processen. Styrelsen
tester den statslige variant i Igbet af 2017.

} R.’L'.)skilde Kommune

Borgernes klager blev behandlet skriftligt. En klage bevaegede sig typisk gennem seks
til ni led, for Roskilde Kommune vendte skriftligt tilbage.

Klager behandles sa vidt muligt mundtligt og via den sakaldte ABC-metode:

A: Kontakt klageren direkte og mundtligt.
B: Saml de relevante medarbejdere og fortael om borgerens oplevelse.
C: Vend hurtigt tilbage til klageren.

Det har reduceret antallet af medarbejderled til ca. tre og anslaet halveret tidsforbruget
pr. klage fra knapt tre arbejdstimer til halvanden for en typisk klage. | mere komplekse
sager er der kommet en mere markant tidsbesparelse. Samtidig udtrykker medarbej-
derne gget arbejdsglaede.

Gode rad, hvis du vil genbruge lgsningen:

Indtag borgerens perspektiv og betragt klager som noget, man kan laere af.
Saml allerede tilgeengelig statistik over klager: Hvad klager folk over, hvor ofte
og til hvem? Brug statistikken som udgangspunkt for at aendre vaner. Afhold en
workshop, hvor relevante ledere og medarbejdere falger en klages vej gennem
systemet med udgangspunkt i en virkelig case. Brug ABC-metoden til at

behandle alle klager. Kontakt:

Pernille Kapler Andersen, specialkonsulent, Roskilde Kommune,
046 31 80 28, = pernilleka@roskilde.dk

Martin Thuesen, fuldmaegtig, NaturErhvervstyrelsen,
0 41 89 17 39, ™= marjen@naturerhverv.dk
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Samarbejde befordrer aktiv spredning af innovation

Et centralt fund fra nyere forskning i spredning af innovation er, at det ikke blot sker af sig
selv, men sker via konkret erfaringsudveksling mellem mennesker (COI, 2015). Det be-
kreeftes ogsa af, at arbejdspladser, der samarbejder med andre offentlige arbejdspladser i
en lignende hovedsektor, har den hgjeste genbrugsgrad.

Yderligere finder vi, at 6 ud af 10 af arbejdspladserne, der har samarbejdet med nogen om
innovationen, aktivt har forsggt at sprede den, mens det kun er 4 ud af 10 for de arbejds-
pladser, der ikke har indgaet et samarbejde. Vi finder ingen signifikante forskelle pa de
specifikke samarbejdspartnere. Det vil sige, at aktiv spredning haenger positivt sammen med
eksternt samarbejde — uafhaengigt af, hvem der samarbejdes med.

Spredning af innovation. Hvad kan vi laere af forskningen?

COlI har gennem en raekke feltstudier og et eksplorativt litteraturstudie af forskningen fundet

ud af, hvad der far spredning af innovation til at ske. Vi ved bl.a., at:

+ Abne innovationsprocesser med mange forskellige akterer farer til, at innovationer
spredes fra start, ikke fgrst efter feerdigudvikling.

* Mange innovationer skal “oversaettes” for at give veerdi et nyt sted.

» Personlige mgder og dialogveerktgjer hjaelper med overseettelsen.

» Oversaettelseskompetencer kan oparbejdes.

« Velfortalte succeshistorier kan fa innovation til at sprede sig hurtigt, og bestemte
innovationer kan komme pa mode.

* Der er personer, som altid er pa udkig efter noget nyt. De kan bruges som
ambassadgrer i spredningsarbejdet.

+ Spredning kan understgttes af politisk og ledelsesmaessigt fokus fx gennem
belgnningsmekanismer.

;I{I'\INOVATIONSBAROMETERET 70



Spredning af offentlig innovation

Du finder mange af forskningsindsigterne uddybet i COI’s rapport
Spredning af offentlig innovation. Hvad kan vi leere af forskningen?

Se coi.dk/spredningsrapporten

AN awTER Fon
Bun UFFENTLIG s mvanion
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http://www.coi.dk/spredningsrapporten

VASENTLIGE

INDSIGTER

» Nar arbejdspladser genbruger andres lasninger, kan udviklingsomkostninger
spares, blindgyder springes over og effekter hentes hurtigere.

« Tre ud af fire offentlige innovationer er helt eller delvist genbrug af andres
lzsninger. Der er en hgj grad af genbrug i alle dele af den offentlige sektor.

» Nar en innovation genbruges pa en ny arbejdsplads, sker der en overszettelse af
Igsningen til en ny kontekst. Ofte vaelger modtageren at foretage vaesentlige
tilpasninger (60 pct. af innovationerne). Egentlige kopier er sjeeldnere (13 pct.).

» Savel forskningen som Innovationsbarometeret peger pa, at kopiering oftere
sker, nar innovationerne er simple, dvs. kun rummer én af de fire innovations-
typer, samt mellem arbejdspladser, der ligner hinanden.

» Der ggres en aktiv indsats for at sprede godt hver anden offentlig innovation.
Iszer de helt nye og mere komplekse innovationer forsgges spredt. Det star
i kontrast til, at det i praksis iseer er de simple innovationer, der kopieres.
Paradokset kan skyldes, at den aktive spredning i praksis ikke er malrettet og
omfattende nok til, at ret mange potentielle genbrugere opfatter muligheden.

» Politikerne ses oftere fremme de helt nye, komplekse innovationer. Hér vil
politisk stillingtagen ofte ogsa veere helt pakraevet. Dog vil politisk efterspargsel
efter genbrugte innovationer formentligt yderligere fremme omfanget heraf.

» Medarbejderne spiller en central rolle i 86 pct. af de offentlige innovationer
ved enten at igangsaette innovationerne og/eller fremme processen undervejs.
Dog fremmer medarbejderne processen markant sjeeldnere i de blot 4 pct. af alle
offentlige innovationer, der er kopier, som medarbejderne ikke selv har veeret
med til at igangseette. Eksempler viser, at de muligvis lidt starre implemente-
ringsudfordringer ved kopiering kan mindskes ved at finde motivation i,
at den kopierede Igsning har en god effekt for malgruppen.

* Mindre arbejdspladser, der ikke selv har ressourcer til at udvikle helt nye
Igsninger, kan have szerlig gavn af at genbruge andres innovationer. Vi finder,
at arbejdspladser med fa ansatte generelt genbruger oftere. Tilsvarende ser vi,
at de kommunale arbejdspladser i de mindre kommuner oftere genbruger.

* Helt nye innovationer kan ofte vaere forbundet med sterre indsats og risiko
end kopierede innovationer, som er mere lavthaengende frugter. En starre
investering i en helt ny innovation giver dog ikke afkast i form af en gget
forekomst af effektivitet, medarbejdertilfredshed eller bedre borgerinddragelse.
Her er der ingen forskel mellem kopier og helt nye innovationer. Undtagelsen er
kvalitet, som hyppigere ses at komme ud af helt nye innovationer end af kopier.
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SADAN BRUGER COI DISSE

INDSIGTER

GUIDE TIL SPREDNING AF OFFENTLIG INNOVATION

COl har udviklet Spredningsguiden for at hjeelpe offentlige arbejdspladser med
at dele egne innovationer og genbruge andres.

Spredningsguiden gar det let at overskue en ellers kompleks proces, hjeelper med
at skabe et faelles sprog og sikrer forventningsafstemning. Med Spredningsguiden
kan vi ga lige sa systematisk til spredning af innovation, som vi ger til udvikling af
innovation og til projektstyring.

Brug guiden, nar | vil samarbejde om at sprede en innovation fra ét sted
til et andet.

Se coi.dk/spredningsguiden

i
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6
INNOVATION SKABES
| SAMARBEJDE




Gennem samarbejde om innovation med forskellige aktgrer
uden for arbejdspladsen kan offentlige arbejdspladser drage
fordel af ekstern viden og ressourcer. Tidligere undersggelser’
har vist, at offentlig innovation ofte skabes i tvaeroffentligt sam-
arbejde, offentlig-privat samspil eller ved inddragelse af borgere,
frivillige foreninger eller vidensinstitutioner. Sagt kort handler
samarbejdsdrevet innovation om at skabe innovation gennem
interaktion med andre.

Samarbejde kan vaere med til at skabe falles laeringsprocesser, som giver muligheder for
innovation. Det kan desuden danne en platform for spredning af innovative tiltag (Sgrensen
& Torfing, 2011) — som det ogsa ses i kapitel 5.

Samarbejdsdrevet innovation kan ogsa udspringe af en erkendelse af, at nogle af de vaesent-
ligste problemstillinger, som den offentlige sektor star overfor, er af en szerlig kompleks
karakter — det som med et engelsk udtryk kaldes ‘wicked problems’.

Komplekse problemer har en uklar problemstilling, de er i sig selv sveaere at definere klart.
Derfor er de ogsa sveere at lgse inden for allerede eksisterende strukturer. Komplekse pro-
blemer er ofte preeget af modstridende malseetninger, et usikkert videnskabeligt videns-
grundlag, adskillige interessenter med forskellige interesser og strategier, politisk uenighed
og beslutninger, der tages i konkurrerende (men ogsa til tider overlappende) beslutnings-
arenaer (Aagaard, Sgrensen & Torfing, 2014).

At nedbringe det sakaldte recidiv — dvs. at reducere den andel af tidligere indsatte borgere,
der begar ny kriminalitet — kan tjene til illustration af, hvor mange aktgrer og arenaer, der ma
arbejde sammen, nar et komplekst problem skal lgzses.

For blot at naevne nogle af dem: Kriminalforsorgen, der under afsoning skal forberede de
indsatte pa et liv uden kriminalitet, hjeelp til jobsggning og aktivering umiddelbart efter afso-
ning (eksempelvis fra det kommunale jobcenter eller maske Fonden High:Five), hjeelp til
bolig fra kommune og boligselskaber, uddannelsespladser fra uddannelsesinstitutioner, job
hos arbejdsgivere (herunder private virksomheder), som vil ansaette tidligere straffede bor-
gere og maske allervigtigst: Den tidligere indsatte borgers familie og @vrige sociale netveerk.
Det er tydeligt, at selv om kriminalforsorgen arbejder efter et princip om ‘at bringe mennesker
sikkert videre til et liv uden kriminalitet’, sa er det ikke en ambition, kriminalforsorgen kan
indfri alene.

Samarbejdsdrevet innovation er derfor ogsa i nogle tilfeelde et forsgg pa at lase komplekse
problemer ud fra tesen, at flere aktgrer bedre kan identificere savel udfordringerne som
gevinsterne ved forskellige alternative innovationer (Torfing, 2012).

7 Eggers og Singh 2009, Sgrensen og Torfing 2011.
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“Ofte taler vi i det offentlige om, at borgere har komplekse problemer.
Naglen til velfserdsinnovation ligger i at erkende, at det er det
offentlige, der har komplekse problemer, fordi vi har valgt at organi-
sere os og styre pa bestemte mader. Nar vi tager ansvaret for
kompleksiteten pa os, kan vi bedre gere noget ved den. Vi kan

finde et faelles sprog og en forteelling om det, vi vil skabe sammen.

| stedet for at teenke ud fra vores faggrupper ma vi saette vores
faglige identiteter i spil — og indse, at vi kun leverer noget, fordi
andre leverer noget andet.”

Klaus Majgaard,

adjunkt, ph.d., centerleder ved Center for Virksomhedsudvikling og ledelse, Copenhagen
Business School. Klaus Majgaard har mere end 20 ars teoretisk og praktisk erfaring med
offentlig styring. Han startede som konsulent hos Deloitte og blev senere kontorchef i
@konomistyrelsen, barne- og ungedirekter i Odense Kommune og kommunaldirekter i Furesg
Kommune. Forfatter til bl.a. bogen “Offentlig styring. Simpel, reflekteret og transformativ”.

[ 38 15 21 30, ™= kma.om@cbs.dk

| det felgende redeger vi kort for omfanget af samarbejde om offentlig innovation. Indled-
ningsvist belyses samarbejdet offentlige arbejdspladser imellem, mens samarbejder med
andre eksterne parter — herunder borgere, frivillige foreninger, vidensinstitutioner og virk-
somheder — hver dedikeres uddybende beskrivelse i kapitel 7.

At samarbejde om offentlig innovation er udbredt og involverer mange forskellige akterer,
bekreeftes i hgj grad ogsa af Innovationsbarometerets resultater. 79 pct. af de offentlige
innovationer er blevet til i samarbejde med en eller flere eksterne samarbejdspartnere.

offentlige sektor star sa hejt pa dagsordenen, skyldes det en bred

“Nar samarbejde pa tveers af forskellige arbejdspladser i den \
erkendelse af, at hverken udfordringer eller Iasninger ligger hos en ‘. »
)

enkelt aktgr, men findes i snitfladerne mellem sektorer, fagligheder og

organisationer. Rigtig mange er godt i gang, men nogle gange har vi

en tendens til at seette os selv og vores egen organisation i centrum

for forandringerne. Maske skulle vi gve os i at veere pa sidelinjen eller .
r

i periferien af langt flere samarbejder. Det handler bl.a. om noget
sa banalt som nysgerrighed. Om at veere mere Spgrge Jgrgen end
Byggemand Bob.”

Astrid Laesso,
partner, Udviklingsbureaet BETA, tidligere direktgr for Mandag Morgen Velfeerd.

[ 22 98 07 51, == al@ubeta.dk
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Det udbredte samarbejde om innovation i den offentlige sektor heenger sandsynligvis ogsa
sammen med, at mennesker ofte har mange relationer til den offentlige sektor i forskellige
roller — de er borgere, medarbejdere, brugere, leverandgrer, frivillige, politikere, forskere.
Alle kan have noget at bidrage med — og alle har deres forventninger til kommunernes, regi-
onernes og statens service. Hertil kommer, at den samme borger eller virksomhed ikke
sjeeldent er i kontakt med flere dele af den offentlige sektor pa samme tid. En helhedsorien-
teret forbedring for borgeren eller virksomheden kreever ofte, at man taenker nyt pa tveers.

Sammenfattende er der mange, meget gode grunde til, at offentlige arbejdspladser, der er
optaget af at fa resultater ud af innovationssamarbejdet, veelger at samarbejde med (bl.a.)
andre offentlige arbejdspladser. Det sker i lidt mere end hvert andet tilfaelde med en arbejds-
plads, der ligger inden for samme kommune, region eller ministeromrade. Halvt sa ofte — i
27 pct. af innovationerne — sker samarbejdet med en offentlig arbejdsplads uden for samme
overordnede organisation. Se figur 6.1.

FIGUR 6.1
79 PCT. AF DE OFFENTLIGE INNOVATIONER SKER | SAMARBEJDE
MED EN ELLER FLERE AKT@RER UDEN FOR ARBEJDSPLADSEN

Samarbejde eksternt

: 59% !

53%
27% 27%
. 22%
- |
| |
" =k 3
Videns- Virksomheder Borgere Offentlige Offentlige
institutioner og frivillige arbejdspladser arbejdspladser
foreninger uden for egen inden for egen
kommune, region kommune,
eller ministeromrade region eller

ministeromrade

Procentandele af offentlige innovationer, der er udfgrt i samarbejde med andre uden for egen arbejdsplads,
dvs. uden for fx den enkelte bgrnehave eller det enkelte hospital. Spgrgsmalet lyder: “Samarbejdede jeres
arbejdsplads med nogle af de fglgende under udviklingen af den seneste innovation?”. Resultaterne er
veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal obser-
vationer = 1.093.

Hyppigheden af eksternt offentligt samarbejde uden for egen kommune, region eller mini-
steromrade er netop pa niveau med de samlet set 27 pct. af innovationerne, der sker i sam-
arbejde med borgere (20 pct.) og/eller frivillige foreninger (14 pct.). Hertil kommer, at der i 22
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pct. af innovationerne samarbejdes med virksomheder, mens 17 pct. af innovationerne ind-
drager vidensinstitutioner.

Som figur 6.1 ogsa viser, sker et flertal af innovationerne (59 pct.) i eksterne samarbejder.
Hertil skal laegges den veesentlige bemeerkning (ikke vist i figur 6.1, men senere i figur 6.2),
at kun et mindretal af innovationerne udfgres i rent offentlige samarbejder. Det vil sige ofte
samarbejdes bade med andre offentlige arbejdspladser og civilsamfundet eller den private
sektor®. Det bekraefter samlet set de forventninger, der blev ridset op indledningsvist: Inno-
vative lgsninger pa problemer, den offentlige sektor er sat til at Igse, kraever ofte samar-
bejder mellem flere forskellige aktgrer.

Da de offentlige arbejdspladser saledes ofte samarbejder med flere i deres innovationsar-
bejde, ser vi i figur 6.2 naermere pa de specifikke kombinationer af samarbejdspartnere, der
oftest ligger bag de enkelte innovationer, som er skabt i samarbejde. Figuren viser andelen
af det totale antal offentlige innovationer, der er blevet til i de fem mest hyppige samarbejds-
konstellationer.

FIGUR 6.2
ANDELE AF OFFENTLIGE INNOVATIONER, DER ER SKABT
I DE 5 MEST HYPPIGE SAMARBEJDSKONSTELLATIONER

Andre offentlige

arbejdspladser Virksomheder Borgere Vidensinstitutioner
2% 1
m v L 5
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Procentandele af offentlige innovationer, der har de fem mest hyppige samarbejdskonstellationer. De fem
mest hyppige samarbejdskonstellationer daekker samlet set over 53 pct. af alle offentlige innovationer. Resul-
taterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014.
Antal observationer = 1.093.

8 Det erindirekte afspejlet i figur 6.1, hvor summen af procentandelene for hver af de enkelte samarbejds-
parter til sammen langt overstiger de i alt 79 pct. af innovationerne, der udfgres i samarbejde. Forklaringen
er den enkle, at der ofte samarbejdes med flere forskelle aktgrer om samme innovation.
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3 ud af 10 innovationer bliver til i samarbejde med en anden offentlig arbejdsplads alene. Og
samarbejder den offentlige arbejdsplads med enten virksomheder, borgere eller videns-
institutioner, sker det oftest ogsa med inddragelse af en anden offentlig arbejdsplads. Det
tyder pd, at de udfordringer, der sgges lgst, og de Igsninger, som innovationerne bidrager til,
ofte med fordel kan adresseres i faellesskab blandt flere offentlige arbejdspladser — uanset
om den private sektor og civilsamfundet er en del af samarbejdskonstellationen eller g;j.

De signifikante forskelle mellem kommunernes, regionernes og statens samarbejde med
virksomheder, borgere, vidensinstitutioner og frivillige foreninger bliver belyst i kapitel 7 om
de vigtigste aktarer i offentlig innovation.

Overordnet tyder noget pa, at samarbejder lettest etableres med andre offentlige arbejds-
pladser, der rent organisatorisk ligger taet pa — og dernaest med de offentlige arbejdspladser
uden for egen organisation, der ligner arbejdspladsen mest. Men bevaeger den offentlige
arbejdsplads sig ferst uden for sin egen organisation (fx uden for kommunen), sa er der
naesten lige sa stor sandsynlighed for at samarbejdet er med en privat virksomhed, som for
at det er en anden offentlig arbejdsplads uden for egen kommune, region eller ministerom-
rade (som vist i figur 6.1).

Dobbelt sa mange offentlige samarbejder inden for
egen kommune, region eller ministeromrade

Der samarbejdes i et stort omfang med andre arbejdspladser inden for egen kommune,
egen region eller eget ministeromrade. Et internt samarbejde i en kommune kan fx veere
mellem en folkeskole og en bgrnehave, mens det i en region vil kunne vaere mellem to hospi-
taler. Inden for et ministeromrade i staten kan det (i fx Justitsministeriets ressort) veere et
samarbejde mellem en politikreds og kriminalforsorgen. Som vist i figur 6.1 har 53 pct. af alle
arbejdspladser, der har indfgrt en innovation, samarbejdet internt inden for egen kommune,
region eller ministeromrade.

Der er ingen signifikante forskelle pa kommune, stat og region, nar det gaelder niveauet for
interne samarbejder. Det er altsa lige hgjt pa tveers af de tre hovedsektorer.

Eksterne offentlige samarbejder er alle samarbejder med andre offentlige arbejdspladser,
der raekker uden for egen kommune, egen region eller eget ministeromrade. Eksterne sam-
arbejder med andre offentlige arbejdspladser sker i 27 pct. af innovationerne.

Regionerne samarbejder signfikant mere eksternt med andre offentlige arbejdspladser, end

kommunerne (40 pct. over for 25 pct.), mens der ikke er signifikante forskelle mellem staten
og de to andre hovedsektorer.
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Der samarbejdes oftere inden for ssmme sektor
end pa tvaers af sektorer

De offentlige samarbejder uden for egen arbejdsplads kan veaere af to forskellige karakterer:
Med en anden arbejdsplads i samme hovedsektor (fx mellem to kommuner) eller pa tveaers
af hovedsektorer (fx mellem kommune og region).

FIGUR 6.3
EKSTERNT SAMARBEJDE SKER OFTEST INDEN FOR SAMME SEKTOR

Samme sektor 18% Pa tveers af sektor 13%
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Procentandele af offentlige innovationer, der er udfert i samarbejde med andre offentlige arbejdspladser uden
for egen kommune, region eller ministeromrade fordelt pa, om samarbejdet er tvaersektorielt eller ej. Resulta-
terne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfert en innovation 2013-2014.
Antal observationer = 1.093.

Af de eksterne offentlige samarbejder bestar over halvdelen, 18 pct., af et samarbejde med
en anden arbejdsplads inden for samme type hovedsektor. Det kan fx vaere mellem to Vej &
Park-forvaltninger i nabokommuner, eller mellem en afdeling pa et hospital i én region og en
psykiatrisk klinik i en anden region.

Lidt under halvdelen af de eksterne offentlige samarbejder, 13 pct. af innovationerne gene-
relt, sker i tvaersektorielle eksterne samarbejder. Det kan fx vaere et kommunalt plejehjems
samarbejde med et af regionens hospitaler. Der er i figur 6.3 et overlap pa 4 pct. af arbejds-
pladserne, der bade samarbejder med andre offentlige arbejdspladser i en lignende sektor
og tvaersektionelt. Tveersektorielt offentligt samarbejde om innovationer i det offentlige fore-
kommer dermed med samme hyppighed som samarbejde med frivillige foreninger (14 pct).
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Nar det handler om offentlige samarbejder med en anden arbejdsplads i en lignende sektor,
er sdvel kommuner som regioner signifikant mere aktive end staten (18 og 24 pct. over for 9
pct.). Mens det ved de tveersektorielle offentlige samarbejde er regioner og staten, der er
signifikant mere aktive end kommunerne (begge 28 pct. over for 10 pct.).

“Offentlige arbejdspladser tror ofte, de er mere ens og forstar
hinanden bedre, end de ger. Men at fa et tveersektorielt innovations-
samarbejde til at fungere kraever, at man tilrettelaegger en proces,
hvor man kan fa gje for ligheder og forskelligheder. Ledetraden i

de processer bgr vaere en oprigtig nysgerrighed pa de mennesker,
de offentlige parter bistar pa den ene eller anden made. Velfaerd er
noget, vi ger for hinanden — indlevelse og empati er forudsaetningen

for at kunne ggre det bedre.”

Thomas Hammer-Jakobsen,

leder, Copenhagen Healthtech Cluster. Copenhagen Healthtech Cluster identificerer

og initierer sunde vaekstmuligheder pa tveers af hospitals- og plejesektorerne — muligheder,
der kan skabe vaekst for private virksomheder og bedre sundhed for borgerne.

(161 19 37 31, "= thj@copcap.com
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Eksternt offentligt samarbejde er oftere
forbundet med hgjere kvalitet

Samarbejder arbejdspladsen med andre offentlige arbejdspladser uden for egen kommune,
region eller ministeromrade, sa er sandsynligheden for, at innovationen farer til gget kvalitet,
11 pct.point hgjere, end hvis der ikke forekommer samarbejde af nogen art. Det viser figur
6.4. Sammenhangen mellem eksternt offentligt samarbejde og kvalitet bestar, nar vi tager
hgjde for forskellige innovationstyper og delsektorer. Den statistiske sammenhaeng er dog
ikke et bevis for, at der ogsa eksisterer en arsagssammenhaeng. Der er ingen statistisk sam-
menhaeng mellem eksternt offentligt samarbejde og effektivitet, medarbejdertilfredshed og
borgerinddragelse.

FIGUR 6.4
EKSTERNT OFFENTLIGT SAMARBEJDE ER FORBUNDET
MED ST@RRE SANDSYNLIGHED FOR H@JERE KVALITET

Intet samarbejde Offentlige arbejdspladser Borgere, frivillige, Offentlige arbejdspladser
inden for egen kommune, virksomheder eller  uden for egen kommune,
region eller ministeromrade vidensinstitutioner region eller ministeromrade

B Kvalitet

Procentandel af offentlige innovationer, der forer til @get kvalitet fordelt pa samarbejdspartnere. Arbejds-
pladser, der samarbejder med offentlige arbejdspladser uden for egen kommune, region eller ministeromrade
rapporterer signifikant oftere, at den seneste innovation har fert til @get kvalitet. Resultaterne er veegtet op il
den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer
=1.093.
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Figur 6.4 viser ogsa, at der er stgrre sandsynlighed for hgjere kvalitet ved samarbejde med
en eller flere af de gvrige aktarer set under ét (74 pct). Som vi vil se i kapitel 7, er det drevet
af en hgjere kvalitetshyppighed ved samarbejde med virksomheder og vidensinstitutioner.

At hgjere kvalitet hyppigere realiseres i eksterne samarbejder ligger fint i trdd med den ind-
ledningsvise diskussion af, at innovative Igsninger pa komplekse problemer nogle gange
forudseetter tvaergdende samarbejder. Det er det tveeroffentlige samarbejde om tryggere
togstationer i det sydsjaellandske og pa Lolland-Falster et tydeligt eksempel pa. Det er det
lokale politis vurdering, at selv med flere ressourcer og endnu mere patruljering, kunne poli-
tiet ikke have skabt resultaterne alene. Se de neaeste sider.
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EKSEMPEL INNOVATION SKABT | SAMARBEJDE .-

BREDT SAMARBEJDE SKABER TRYGHED
PA TOGSTATIONER

| Sydsjeelland og Lolland-Falsters Politikreds er det lykkedes at nedbringe antallet af
urohaendelser med 15 pct. og samtidig @ge trygheden pa fem stgrre togstationer med
syv pct., ifglge DSB’s tryghedsindeks. Det er resultatet af et bredt samarbejde mellem
politi, kommuner, DSB, Lokaltog og Banedanmark. Projektet har ogsa skabt veerdi-
fulde tveersektorielle relationer.
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Der blev registreret uforholdsmaessigt mange tilfeelde af haerveerk, tyverier og anden
uorden pa de store togstationer i politikredsen. Mere patruljering kunne ikke lgse pro-
blemet alene, vurderede politiet, som derfor igangsatte initiativet Hot Spot Stationer for
at komme uroen til livs og @ge trygheden blandt borgerne.

Under vejledning fra Det Kriminalpreeventive Rad gennemgik projektets samarbejds-
partnere de fysiske rammer p4 stationerne i Nakskov, Nykgbing, Slagelse, Vordingborg
og Neestved. Det gav anledning til hovedrengearing, fiernelse af graffiti, reparation af
lygtepaele, opsaetning af ny belysning og klipning af haskke for at fierne potentielle skju-
lesteder. Alt sammen for at age trygheden.

Togstationernes professionelle brugere blev ogsa inddraget i projektet. Det farte til en
stribe samtaler med bus- og taxachaufferer, pizzabagere og kioskpersonale om
eendringer af miljget omkring stationerne. Samtidig har politiet skruet op for patrulje-
ringerne.

Som en sidegevinst har projektet medfart et forbedret samarbejde mellem de forskel-
lige myndigheder og organisationer. DSB og Banedanmark fik fx mere preecist afklaret,
hvem der har ansvaret for hvilke omrader pa stationerne, og Slagelse Kommune og
DSB har i feellesskab udbygget cykelparkeringen pa en station.

Hvis du vil genbruge Igsningen, sa kontakt:

Kirstine Borch Klukan, specialkonsulent, Sydsjeellands og Lolland-Falsters Politi,
{0 41 32 82 39, = kbk008@politi.dk

Charlotte Bonde Wiberg, projektleder, Center for Teknik & Miljg,
Guldborgsund Kommune, [ 54 73 20 29, &= chw@guldborgsund.dk

René Nielsen, konsulent, SSP, Lolland Kommune,
{1 20 67 26 00, == reni@lolland.dk

Anders Gedde Petersen, ingenigr, Center for Trafik og Ejendomme,
Nzestved Kommune, 0 30 94 66 50, = anpet@naestved.dk

Peter Johansen, entreprengrchef, Center for Teknik og Milja, Slagelse Kommune,
(158 57 34 16, = pejoh@slagelse.dk

Bjern Buch, fagleder, Trafik og Anleeg, Vordingborg Kommune,
(0 55 36 24 64, = bjbu@vordingborg.dk

Claus Pedersen, sikkerhedschef, Lokaltog A/S,
{070 20 00 54, = cp@regionstog.dk

Michael Nielsen, projektkoordinator, DSB Kommerciel,
0 24 68 44 33, = mmn@dsb.dk

Mads Thostrup, sektionschef, Forst & Arealer, Banedanmark,
{0 82 34 90 77, = mtho@bane.dk
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Eksternt samarbejde om produkt- og serviceinnovationer

Nye produkter og nye serviceydelser tages oftere i brug efter et eksternt samarbejde, end
nar der er tale om nye organisations- eller kommunikationsformer. Se figur 6.5.

FIGUR 6.5
PRODUKT- OG SERVICEINNOVATIONER UDF@RES RELATIVT
OFTERE | EKSTERNT SAMARBEJDE

67%

Produkt Service Kommunikation Proces- og org.

B Eksternt samarbejde

Procentandel af offentlige innovationer, der er udfgrt i samarbejde med en anden arbejdsplads (offentlig eller
privat) uden for egen organisation fordelt pa innovationstype. Produkt- og serviceinnovationer udfgres signi-
fikant oftere i eksternt samarbejde. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser,
der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Nar vi opdeler innovationstyperne i figur 6.5 i single-type-innovationer (én innovationstype
alene) og komplekse innovationer (2-4 innovationstyper optreeder samtidigt), ser vi i figur 6.6
pa naeste side, at for tre ud af de fire innovationstyper udvikles de komplekse innovationer
oftere i eksternt samarbejde. Det harmonerer fint med forventningerne.

Borger-app’en 'Rapport fra Stedet' (beskrevet efter naeste side), som en reekke kommuner
og en privat virksomhed har udviklet i faellesskab, er et godt eksempel pa, at samme innova-
tion rummer flere innovationstyper. Nu kan borgerne, direkte fra mobilen, forteelle kommu-
nerne om fx huller i vejene (kommunikationsinnovation). Men at hgste gevinsten ved de
langt flere henvendelser forudseaetter, at kommunerne ogsa tilretteleegger nye arbejdspro-
cesser, sa der bliver fulgt op og meldt tilbage (procesinnovation).
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FIGUR 6.6
KOMPLEKSE INNOVATIONER SKER HYPPIGERE | EKSTERNT SAMARBEJDE
END SINGLE-TYPE-INNOVATIONER

Single-type Kompleks Single-type Kompleks Single-type Kompleks Single-type Kompleks

Produkt Service Kommunikation Proces-og org.

B Eksternt samarbejde

Procentdele af offentlige innovationer, der er udfgrt i samarbejde med en anden arbejdsplads (offentlig eller
privat) uden for egen organisation fordelt pa innovationstype og kompleksitet. Produkt-, proces- og organisa-
tions-, samt kommunikationsinnovationer bliver i signifikant hgjere grad til i eksternt samarbejde, end sing-
le-type-innovationer. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfert
en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

“Heldigvis samarbejder stadig flere offentlige institutioner med andre
akterer. Fx nar borgere i en landdistriktskommune selv er med til at
renovere saneringsmodne huse, sa flere naboer kan lokkes til byen.
Nar lokale virksomheder finder job til de mest udsatte ledige. Eller nar
frivillige sammen med kommunen arrangerer fodbold for uledsagede
flygtningebarn.

At flere ofte teenker bedre er en erkendelse, som fremover vil fa sterre
betydning i mange sammenhaenge — for maden de offentligt ansatte

meder borgere og nye samarbejdspartnere pa, for maden politik udvikles

pa, og for hvordan den offentlige sektor styres og ledes. Men det kraever modet til at flytte
diskussionen fra at handle om, hvordan rollerne fordeles til i stedet at handle om, hvordan
vi lgser opgaven bedst.”

Rie Ljungmann,

analytiker og projektleder, Mandag Morgen. Medforfatter til seerudgivelsen ‘Mod mere
feelles velfeerd’, der ger status pa velfeerdsudviklingen og tegner fremtidens tendenser.
(] 25 13 52 93, = rlji@mm.dk
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EKSEMPEL INNOVATION SKABT | SAMARBEJDE

BORGER-APP GIVER KOMMUNEN TIP
OM REPARATIONER

Ved en falles indsats har en reekke kommuner udviklet app’en ‘Rapport fra Stedet’,
hvor borgere kan indberette tilfaelde af fx huller i vejen og mearklagte gader direkte fra
mobilen. Muligheden for at give et hurtigt tip har betydet flere henvendelser og forenk-
lede sagsgange i flere kommuner, fx har Fredericia fdet 931 indberetninger fra februar
til august 2016.




Nar borgerne ville melde om fejl og mangler pd kommunale arealer, matte borgerne
typisk bruge et skema pa kommunens hjemmeside eller sende en mail. Derfor satte
Frederikssund og Helsingar kommuner sig i 2010 for at udnytte borgernes viden og
observationer pa en mere effektiv made. De to fik hurtigt fem andre kommuner med
ombord og med hjzelp fra firmaet Addin, udviklede de ‘Rapport fra Stedet’. Samarbejdet
mellem kommunerne er i dag samlet i netvaerket OS2geo, der er en undergruppe i OS2
— Offentligt Digitaliseringsfeellesskab.

Opdager en borger et gdelagt vejskilt, kan vedkommende nu straks give kommunen
besked. Fremgangsmaden er simpel: Borgeren kan abne den gratis app ‘Rapport fra
Stedet’ pa mobilen og vaelge en kategori for indberetningen, sa henvendelsen ender
det rigtige sted. Dernaest fotograferer borgeren skiltet og knytter en lille kommentar til
sagen. Mobilens gps s@rger for at angive den rette lokation. Nar skaden er udbedret,
kan app’en sende en besked retur til den borger, som igangsatte processen.

Lgsningen er af typen ‘open source’ og ligger frit tilgaengelig pa nettet. Fremtidige bru-
gere skal blot downloade en kildekode og kan derefter aendre og tilpasse app’en efter
lokale behov. Lagsningen er gratis at installere, men hver af kommunerne i OS2geo
betaler et arligt belgb pa 15.000 kr. til finansiering af drift og indkeb af feelles server-
plads i den sakaldte sky, som alle brugere kan koble sig pa for at kare systemet.

Muligheden for tilpasning har faet nogle kommuner til at lade app’en klare andre
opgaver. Det kan fx vaere intern kommunikation mellem medarbejderne i Syddjurs, eller
som redskab til helt specifikke formal — fx registrering af bjgrneklo i Jammerbugt. | dag
bruges app’en blandt andet af disse kommuner: Drager, Fredericia, Frederiksberg, Fre-
derikssund, Greve, Guldborgsund, Helsinggr, Jammerbugt og Syddjurs.

Hvis du vil genbruge Igsningen, sa kontakt:

Jesper Horn Larsen, afdelingschef for Plan & Teknik, Drager Kommune
0 23 31 70 26, = jesperl@dragoer.dk

Bodil Christensen, GIS-medarbejder, Fredericia Kommune,
{072 10 76 92, == bodil.christensen@fredericia.dk

Hasse Hauch, GIS- og digitaliseringschef, Frederiksberg Kommune,
{0 28 98 43 04, = haha09@frederiksberg.dk

Inga Vibeke Raun Tordrup, GIS-medarbejder, Frederikssund Kommune,
(047 3523 42, = intor@frederikssund.dk

Maria Kristensen, vejingenigr, Greve Kommune, [ 43 97 94 27, == vim@greve.dk

Ole Dittmer Andersen, afdelingsleder, Center for teknik og miljg,
Guldborgsund Kommune, [ 54 73 20 75, & oda@guldborgsund.dk

Erling Kristensen, GIS-koordinator, Helsinger Kommune,
[ 49 28 24 21, = ekr53@helsingor.dk

Karen Frederiksen, GIS-koordinator, Jammerbugt Kommune,
0 72 57 73 13, = kaf@jammerbugt.dk

Allan Gyldendal Frederiksen, GIS-koordinator, Syddjurs Kommune,
(30 92 47 49, == agf@syddjurs.dk

Rune Tvilum, Full Stack Developer, ADDIN.DK ApS,
{0 21 93 27 03, = rune@addin.dk

89



VASENTLIGE

INDSIGTER

» Samarbejde med mange forskellige aktgrer er meget udbredt i innovations-
arbejdet i den offentlige sektor. 79 pct. af innovationerne bliver til i samarbejde
med andre offentlige arbejdspladser, virksomheder, borgere, vidensinstitutioner
eller frivillige organisationer.

» Samarbejdsdrevet innovation kan udspringe af, at vaesentlige problemstillinger,
som den offentlige sektor skal Igse, er af en sddan kompleks karakter, at de ikke
kan lgses af én offentlig arbejdsplads alene. Derfor kan der veere fordele ved at
pulje flere forskellige aktgrers viden, vaerdier og ressourcer.

* Hyppigst samarbejdes der med andre offentlige arbejdspladser inden for egen
kommune, region eller ministeromrade (53 pct.).

» Samarbejde med offentlige arbejdspladser uden for egen kommune, region
eller ministeromrade sker lige hyppigt (27 pct.), som samarbejde med borgere
og/eller frivillige (27 pct.), og teet pa hyppigheden af samarbejde med private
virksomheder (20 pct.).

» Kun et mindretal af innovationerne udfgres i rent offentlige samarbejder. Det vil
sige ofte samarbejdes bade med andre offentlige arbejdspladser og med
civilsamfundet eller den private sektor.

» Eksterne offentlige samarbejder uden for egen kommune, region eller minister-
omrade sker oftere (18 pct.) med arbejdspladser inden for samme sektor
(fx to kommuner) end i tvaersektorielle samarbejdskonstellationer (fx mellem
kommune og region) (13 pct.).

» Eksternt innovationssamarbejde er forbundet med stgrre sandsynlighed for at
opna hgjere kvalitet end innovationer uden samarbejde. Det matcher analysen
af fordelene ved samarbejdsdrevet innovation.

+ Komplekse innovationer (nar 2-4 innovationstyper optraeeder samtidigt) udfgres
relativt oftere i eksternt samarbejde end mere simple single-type-innovationer.
Ogsé det flugter med forventningerne til komplekse problemers Igsning.
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SADAN BRUGER COI DISSE

INDSIGTER

Innovationspraktik skaber nye samarbejdsrelationer

COl tilbyder offentlige arbejdspladser at blive praktikveert og
fa et 2-5 dages spaendende besgg, der giver nyt perspektiv pa

egne opgaver. Eller arbejdspladsen kan sende en medarbejder @

i praktik pa en anden arbejdsplads. Det skaber personlige q
meder og nye relationer, sa lgsninger hurtigere udveksles. EH o4 9
KORA's evaluering af piloten i 2015 viste en meget hgj INNDVATIONS-
tilfredshed og veerdiskabelse. Der deltog 118 veerter og PRAKTIK

praktikanter i 2016-udgaven, hvorfra evalueringen endnu
ikke foreligger. Laes mere pa coi.dk/ipraktik

“Pa togturen fra Kgbenhavn til Aalborg var jeg indremmet stadigt ret
skeptisk: Kunne jeg laere noget af en flok nordjyder. Tilmed regionalt .
ansatte. Den to timers langsomme snak over velkomstkaffetaren ,' i
gjorde det ikke bedre. Men efter fire dage i innovationspraktik var al
min skepsis vendt til forundring og begejstring. Mine veerter var pa | %
lange streek flere ar foran med professionaliseringen af innovations- "."q" ‘
arbejdet. Jeg kunne tage bunker af konkrete veerktgjer med hjem og

implementere i Frederiksberg Kommune. Og samarbejdet er fortsat.
Vi har nu i snart et ar veeret i kontakt hver tredje uge.” L

Kristina Velser,
tidligere Frederiksberg Kommune. Var i 2015 i innovationspraktik pa Idéklinikken (Aalborg
Universitetshospitals innovationsenhed, se ogsa kapitel 13). | dag leder af Gladsaxe

Paedagogiske Videnscenter, Gladsaxe Kommune. [] 39 57 62 65, 5% krivel@gladsaxe.dk

I_

“Det er forblgffende, sa& meget man far ud af

at fa et eksternt blik pa sin egen organisation.
Spergsmal og input fra praktikanterne gjorde

os veesentligt klogere pa vores nzeste skridt.
Oveni kommer sa veerdien af, at vi har faet
blivende relationer til flere andre arbejdspladser.”

7

Janni Retoft, centerleder, work4you, Viborg
Kommune. Veert for tre innovationspraktikanter
i 2015 — og fire i 2016. == jre@viborg.dk

Janni Retoft — i egen streg
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Mulighederne, tilskyndelserne og initiativerne, der igangsaetter
en innovation pa en offentlig arbejdsplads, kan komme fra
mange forskellige aktgrer og rammevilkar. Tilsvarende kan en
lang raekke forskellige aktgrer og forhold fremme — eller heemme
—innovationsprocessen undervejs. Og innovationen kan udfgres
i et veeld af samarbejdskonstellationer.

| dette kapitel ser vi indledningsvist pa tveers af 11 forskellige igangseettende faktorer, som
bestar dels af aktarer pa og uden for arbejdspladsen, dels af rammevilkar sdsom lovgivning,
gkonomi og teknologi.

Vi ser desuden pa 10 forskellige akt@rer og forhold, der kan fremme — eller haamme — inno-
vationen undervejs i processen. Det viser sig, at hver af de forskellige faktorer kan optreede
savel fremmende som heemmende, afheengigt af konteksten.

Dernaest gar vi i dybden med de vigtigste aktgrer og rammer — medarbejderne, politikerne,
borgere og frivillige, private virksomheder samt vidensinstitutioner og teknologi. Her vil vi for
hver aktegr se pa tveers og i sammenheaeng analysere, hvor ofte den enkelte akter igang-
seetter, fremmer, haemmer eller indgar i en af de samarbejdskonstellationer, vi abnede dis-
kussionen af i kapitel 6.

Endelig vil skonomien, der er et meget veesentligt rammevilkar, blive analyseret selvsteen-

digt i kapitel 8.

7.1 MANGE KAN IGANGSATTE INNOVATION

Det er i hgj grad arbejdspladsens ansatte, der tager initiativet til de offentlige
innovationer. 68 pct. af innovationerne saettes i gang af lederne og/eller
medarbejderne pa arbejdspladsen.

Figur 7.1 viser, hvem eller hvad der primeert forte til, at arbejdspladsernes seneste innova-
tion blev igangsat. Det har vaeret muligt at besvare med hgjst tre af de vaesentligste faktorer.
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FIGUR7.1
DE PRIMARE FAKTORER, SOM IGANGSATTER OFFENTLIG INNOVATION

c
2
.g Ledere pa en arbejdsplads
c
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5 Medarbejdere pa en arbejdsplads
c
8
i Arbejdspladsens naermeste politiske ledelse
Borgere
. Innovation eller andre aktiviteter hos andre off. arbejds-
g pladser (undtagen uddannelses- og forskningsinstitutioner)
3‘; Videregdende uddannelses-
o eller forskningsinstitutioner
2
< Frivillige foreninger / organisationer
Private virksomheder
Ny lovgivning eller andre nationale politiske krav
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S @konomisk pres pa arbejdspladsen
Q
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£ Ny teknologi
2
Andet

Procentandele af offentlige innovationer, der er igangsat af faktorerne i figuren. Respondenter har markeret
op til 3 af de vaesentligste faktorer. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser,
der har indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Lederne er med til at igangsaette hver anden innovation. Lederne kan tage initiativ til kon-
krete lgsninger, de kan prioritere ressourcer til innovationsarbejdet, og lederne kan bidrage
til at skabe en kultur og nogle rammer, der gger medarbejdernes muligheder for at seette
deres faglighed innovativt i spil. Center for Offentlig Innovation har i rapporten Ud pa kanten,
ind til kernen, over til naboen (COIl, 2014) gennem kvalitative dybdeinterviews spurgt en lang
reekke aktgrer i det offentlige innovationslandskab, hvad innovation kraever af lederne. Her
fremhaeves, naeppe overraskende, at detailstyring ikke er befordrende for innovationen. Men
det er ikke det samme som en anbefaling af fri leg. God innovationsledelse kreever tyde-
lighed om hensigten med opgaven, men til gengaeld vide rammer for, at der eksperimenteres
med, hvordan man bedst nar malet. Og hvis vejen viser sig mere bumlet end forudset, eller
maske ender i en blindgyde, ma den gode innovationsleder alligevel vise sin opbakning til,
at medarbejdernes ideer prgves af.
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Det ved man tilsyneladende godt pa mange offentlige arbejdspladser. Som det fremgar af
figur 7.1, er medarbejderne i hvert fald naesten lige sa ofte igangseettere af innovation
(41 pct.) som lederne.

“Medarbejderne er ngdt til at kende organisationens vision og
malsaetning for at kunne lave innovation, som understgtter den.
De skal vide, hvorfor de er der, og de skal veere motiverede for at
forbedre de offentlige ydelser. Og sa skal man som leder ikke
beskrive hele vejen hen til malet i detaljer, men efterlade et frirum,
hvor medarbejderne selv kan afsgge nye veje. Det kraever en
ledelse, som bade er god til at saette retning, til at dele visionen
med medarbejderne og til at holde fast i de langsigtede mal.”

Lotte Bogh Andersen,

professor, Aarhus Universitet. Lotte B@gh Andersen forsker ved Institut for Statskundskab
i offentligt ansatte og deres ledere samt i private leverandarer af offentlige serviceydelser.
Hendes forskning er specielt fokuseret pa, hvordan ledelse, motivation, incitamenter og
normer pavirker ydeevnen hos medarbejdere og organisationer.

(187 16 57 26, = lotte@ps.au.dk

Det er naturligt, at mange af de gode ideer kommer fra medarbejderne. De star ofte forrest i
medet med borgere, virksomheder og andre offentlige arbejdspladser. Medarbejderne ved
derfor bade, hvor skoen trykker, og hvornar taget lgfter sig.

Initiativet kan naturligvis ogsa komme oppefra — fra de folkevalgte politikere. Som det
fremgar af figur 7.1, er hver femte innovation (bl.a.) igangsat af arbejdspladsernes naermeste
politiske ledelse, dvs. byradet for kommunale arbejdspladser, regionsradet for regionale
arbejdspladser samt ministeren for statslige arbejdspladser. Ud over lokale prioriteringer og
politiske initiativer kan den naermeste politiske ledelse endvidere i hgj grad medvirke til at
skabe — eller for den sags skyld forhindre — en kultur, hvor mange perspektiver inddrages,
og hvor det er tilladt at eksperimentere og fejle. En sadan kultur kan understatte, at de offent-
ligt ansatte i hgjere grad tegr udfordre vanetaenkningen og byde ind med nye ideer.

Opsummerende spiller arbejdspladsens medarbejdere, administrative ledere og naermeste
politiske ledelse tilsammen en rolle ved igangsaettelsen af 78 pct. af de offentlige innovati-
oner. Det er markant hyppigere end akterer uden for arbejdspladsen sasom borgere, frivil-
lige, virksomheder og vidensinstitutioner, der tisammen er med til at igangsaette 41 pct. af
innovationerne. Men de sidstnaevnte spiller en meget vaesentlig rolle, nar innovationsar-
bejdet farst er igangsat, som vi vil se senere i kapitel 7.5-7.7. Endelig spiller rammevilkar
som lovgivning, gkonomi og teknologi en rolle for igangsaettelsen af to ud af tre innovationer.
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Ofte optraeder flere slags igangseettende faktorer samtidigt

I langt de fleste tilfeelde, 61 pct., er igangsaettelsen af innovationen sket i samspil mellem
bade egen organisation (medarbejdere, ledere og naermeste politiske ledelse), andre eks-
terne aktegrer og rammevilkar.

Den mest hyppige igangseettelse sker pa baggrund af egen organisation enten alene eller i
samspil med andre aktgrer og/eller rammevilkar. | modseetning hertil er det blot 13 pct. af
innovationerne, der alene er igangsat af rammevilkar, og 6 pct. af innovationerne, der alene
er igangsat pa baggrund af andre aktarer.

FIGUR 7.2
IGANGSATTELSE SKER OFTEST PA BAGGRUND AF FLERE FAKTORER

Egen organisation Andre aktgrer Rammevilkar
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Procentandele af offentlige innovationer, der er igangsat af faktorerne i figuren. De tre overordnede kategorier
henviser til underkategorierne i figur 7.1. Figuren viser de fem mest hyppige kombinationer af igangseettende
faktorer, som tilsammen daekker over 90 pct. af alle innovationer. Resultaterne er veegtet op til den samlede
population af arbejdspladser, der har indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Figur 7.2 vidner om, at innovationer sjaeldent indledes med, at en solist, uden ydre pavirk-
ninger og relationer, beslutter at realisere en idé. Tvaertimod spiller flere igangsaettende
faktorer ofte sammen. Det harmonerer fint med resultaterne i kapitel 6: De fleste innovati-
oner udfgres (efterfalgende) ogsa i samarbejde mellem flere aktgrer. Et konkret — og meget
stort — eksempel ses pa naeste side. Da Albertslund Kommune, forskere fra DTU Fotonik og
private virksomheder i 2013 p4 samme tid ledte efter nye Igsninger, fandt de dem sammen
— i Hersted Industripark, som nu er et testcenter inden for LED-gadebelysning.
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EKSEMPEL INNOVATION SKABT | SAMARBEJDE

KOMMUNER, VIRKSOMHEDER
OG FORSKERE SER FREMTIDENS LYS

| Igbet af de neeste par ar bliver alle gadelamper i Albertslund skiftet ud med moderne
LED-lys. Kommunen forventer en strembesparelse pa mellem 50 og 80 pct., svarende
til 3,5 mio. kr. arligt. For at finde frem til de helt rigtige l@sninger, kan Albertslund Kom-
mune hente erfaringer og inspiration fra testcenteret Danish Outdoor Lighting Lab
(DOLL), som kommunen selv har veeret med til at etablere i den lokale industripark i
Hersted.

I 2013 blev det besluttet, at den gamle gadebelysning i Albertslund skulle udskiftes, og
kommunen begyndte at undersgge markedet. P4 samme tid havde forskere fra DTU
Fotonik og private virksomheder et gnske om at starte et stort testcenter for gade-
belysning. Her sprang Albertslund Kommune til og tilbed at lsegge gader til et
demonstrationsprojekt i fuld skala.

Hersted Industripark er nu omdannet til et nationalt og internationalt testcenter for den
nyeste teknologi inden for LED-gadebelysning. Pa i alt 12 kilometer vej fremviser 35
virksomheder fra hele verden mere end 80 forskellige I@sninger. Bag projektet star et
konsortium bestaende af Albertslund Kommune, DTU Fotonik og foreningen Gate 21.

Siden abningen har DOLL faet besgg af repraesentanter fra mere end 60 kommuner
over hele landet, som s@ger radgivning om, hvilken Igsning der er bedst for dem.
Mange kommuner har ikke gennemfgart denne type investeringer i 30 ar og kender derfor
ikke den nyeste teknologi. Hos DOLL far de kommunale beslutningstagere indblik i, at
gadelys ikke laengere bare er lamper, men avancerede it-systemer, som bade kan spare
strem og sikre lys af hgj kvalitet.

Hvis du vil genbruge lgsningen, sa kontakt:

Steen Christiansen, borgmester (S), Albertslund Kommune,
(14050 85 07, = steen.christiansen@albertslund.dk

Kim Brostrem, chief technology officer, DOLL Living Lab,

(143 68 34 46, = kim.brostrom@gate21.dk

Poul Erik Lauridsen, direkter, Gate 21,
[0 43 68 34 02, = poul.erik.lauridsen@gate21.dk

Paul Michael Petersen, head of research, DTU Fotonik
046 77 45 12, = pape@fotonik.dtu.dk
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7.2 MEGET KAN FREMME OG HEMME INNOVATION

Mange aktgrer og faktorer kan pavirke, om og hvordan en idé udvikles,
implementeres og skaber vaerdi, sa den bliver til innovation.

Vi har undersggt, hvad der ifglge de offentlige arbejdspladser henholdsvis fremmede og
haemmede arbejdet med den seneste innovation. Resultaterne ses i figur 7.3 nedenfor.

FIGUR7.3
MANGE FORSKELIGE FAKTORER KAN HEMME ELLER FREMME
OFFENTLIG INNOVATION

Medarbejderne
Samarbejde pa tvaers
Borgere

Sikker drift

Ny teknologi
Handtering af fejl
Nzermeste pol. ledelse
Love og nationale krav
Begranset gkonomi

Virksomhederne

B Hemmede B Hemmede ™ Fremmede B Fremmede
i hgj grad i nogen grad i nogen grad i hgj grad

Procentandele af offentlige innovationer, hvor de falgende faktorer har spillet en enten haammende eller
fremmende rolle i den seneste innovation. Kategorierne deekker over: “Den made, medarbejderne medvirker
pa”, “Den made vi samarbejder pa tveers af arbejdspladsen pa”, “Den made borgere medvirker pa”, “Vores
fokus pa sikker drift”, “Ny teknologi”, “Den made, vi handterer fejl p&”, “Vores naermeste politiske ledelse”,
“Love og nationalt fastsatte politiske krav”, “Begreensede skonomiske ressourcer” og “Den made private
virksomheder medvirker p&”. Spargsmalet lyder: “Teenk konkret pa det seneste innovationsarbejde pa jeres
arbejdsplads: Hvilke faktorer fremmede eller haemmede innovationsprocessen”. Figuren medtager ikke svar-
kategorierne lkke-relevant og Ved ikke. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejds-
pladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.
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Medarbejderne og samarbejdet er de vigtigste fremmende faktorer

To forhold skiller sig markant ud i figur 7.3: ‘Den made, vi samarbejder pa tvaers af arbejds-
pladsen pa&’ og ‘Den made medarbejderne medvirker pd’ er begge med til at fremme 82 pct.
af de offentlige innovationer. Det er betydeligt hyppigere end den tredje mest naevnte faktor
— borgerne, der dog fremmer hele 55 pct. af de offentlige innovationer.

At samarbejdet pa arbejdspladsen er vaesentligt overrasker ikke med det omfattende eks-
terne samarbejde in mente, jf. kapitel 6. Tilsvarende er medarbejdernes meget hyppige
fremmende rolle fint i trad med, at medarbejderne ogsa er blandt de akterer, der oftest er
med til at seette innovationerne i gang.

Driftsfokus og god fejlhandtering kan fremme innovation

Det ses, at alle faktorer i figur 7.3 bade kan fremme og haamme innovation — samt at ni ud af
10 faktorer klart hyppigere fremmer end heemmer. Det gaelder ogsa ‘Vores fokus pa sikker
drift’ og ‘Den made, vi handterer fejl p&’. Begge forhold fremmer omtrent hver anden innova-
tion. Ganske vist er fokus pa sikker drift og fejlhandteringen haammende i andre, henholdsvis
21 pct. og 13 pct. af innovationerne, men det samlede billede er overvejende positivt. Med
tanke pa at ‘nulfejlskultur’ haevdes at vaere udbredt i den offentlige sektor — med deraf fgl-
gende lav risikovillighed — er det umiddelbart bemaerkelsesveerdigt.

Blandt erfarne innovatgrer vil overraskelsen dog ikke vaere udtalt. | de kredse tales populaert
om at sgrge for ‘at bega sine fejl hurtigt og billigt’ — dvs. ved iterative prototypetest s4 tidligt
i innovationsprocessen som muligt. Her vil ‘fejl’ — forstaet som varianter af Iasningen, der
ikke fungerer — kunne dirigere udviklingsarbejdet i andre, mere produktive retninger. Kort
sagt fremme innovationsprocessen.

Et enkelt forhold — ‘Begraensede gkonomiske ressourcer’ — skiller sig markant ud fra alle de
gvrige ved at haemme dobbelt s& ofte, som faktoren fremmer. Samtidig er ressourceklemmen
den klart oftest heemmende faktor af alle. Hvad der afgar, om begraenset gkonomi haemmer
eller fremmer, analyseres neermere i kapitel 8. Forinden adresserer vi de vaesentligste
aktagrer — og begynder med de vigtigste: Medarbejderne.
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MEDARBEJDERNE

Medarbejderdreven innovation — at medarbejderne bidrager aktivt og systematisk
i innovationsprocessen — har i mere end 10 ar stdet centralt i debatten om den
offentlige sektors udvikling.

Derfor er det naeppe lzengere nogen overraskelse, at medarbejderne spiller en naglerolle i
den offentlige — og i den private — sektors innovationsprocesser. Men det er indledningsvist
veerd at bemaerke, at sadan har det langt fra altid vaeret. | en ikke sa fjern fortid var ansvaret
for at vaere innovative, bade det at udvikle brugbare ideer og at traeffe beslutningerne under-
vejs i en innovationsproces, et privilegium, som var reserveret saerlige udviklings- og forsk-
ningsafdelinger eller topledelsen.

| dag forekommer det ulogisk og begraensende for innovationskapaciteten at reservere en
'licens til at innovere’ til sa fa individer. Men at 'almindelige' medarbejdere (i dag: naturligvis)
kan bidrage til innovationen med afsaet i deres faglighed, kreativitet og kendskab til arbejds-
processerne, er en erkendelse, som ikke var udbredt far artusindskiftet®.

Hvordan medarbejderne sa konkret kan og ber bidrage, er der mangfoldige bud pa. Kelley
& Littman (2005) identificerer 10 forskellige roller, som medarbejderne kan spille i innovati-
onsarbejdet. Det er fx eksperimentatoren, der er nysgerrig og forsager sig frem mod den
gode Igsning, forhindringslgberen, som fortsaetter trods stor modstand, og brobyggeren, der
abner innovationen mod omverdenen. Rollerne afspejler forskellige innovationsnyttige
karaktertraek, men er ikke seerligt taenkt i en offentlig — eller dansk — kontekst.

Det har Center for Offentlig Innovation forsggt at rade bod pa. Gennem interviews, service-
rejser, associationskort, grand tours og etnografiske observationer'® er det undersggt, hvad
der kendetegner medarbejdere, ledere og politikere i den danske offentlige sektor, som
arbejder med innovation. Hvem er de, hvordan arbejder de, og hvad driver dem? — og nok
sa vigtigt: Hvordan kan de spille hinanden bedre?

Resultaterne af analysen er destilleret ned il otte arketyper, der naturligvis er forsimplinger,
men de fleste innovationsaktive offentligt ansatte vil kunne genkende sig selv i en eller evt.
flere af dem. Det viser erfaringerne fra talrige workshops, som COl efterfalgende har afholdt
pa offentlige arbejdspladser over hele landet.

De innovationsaktive er en mangfoldig skare, og funktionen som innovationsaktiv felger ikke
ngdvendigvis af formelle titler. Et enkelt eksempel herpa er arketypen lldsjaelen. Det er den
passionerede frontmedarbejder, som arbejder i driften, er staerk pa sit fagfelt og braender for
at gore det bedre for de borgere, hun eller han dagligt har kontakt med. lldsjeelen kaemper
for at fgre sine ideer ud i livet og vil gerne samarbejde pa tvaers for at fa det til at ske, men

9 Se fx Peter Kesting og John Parm Ulhgi: Employee Driven Innovation: The Discovery of the Hidden
Treasure (2008).

10 Undersggelsen er udfert i samarbejde mellem COI og innovationsbureauet INNOBA. Vi besggte mere end
50 aktgrer pa tveers af sektorer, hierarki, geografi og fag for at opna et sa nuanceret billede af arbejdet med
offentlig innovation som muligt. Se coi.dk/arketyper.
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oplever ofte manglende tid og ledelsesopbakning til innovationsarbejdet, da driften ogsa skal
passes.

I Innovationsbarometeret har vi ikke kunnet male medarbejdernes bidrag med samme detal-
jerigdom. Det er derfor veesentligt i tolkningen af resultaterne at holde in mente, at virkelig-
heden er betydelig mere varieret, end nar vi i det fglgende ser pa arbejdspladsernes medar-
bejdere under ét. Til gengeeld for forsimplingen kan vi dog, for farste gang i den artier lange
debat om medarbejderdreven innovation, med repraesentativitet for hele den offentlige
sektor vise, hvor omfattende medarbejdernes bidrag faktisk er.

Samlet rapporterer 86 pct. af lederne'’, at medarbejderne enten igangsatte eller fremmede
den seneste innovation. | 41 pct. af tilfeeldene har medarbejderne veeret med til at igang-
seette innovationen. Desuden fremmer medarbejderne i hgj (49 pct.) eller nogen grad (33
pct.) i alt 82 procent af innovationerne, jf. figur 7.4.

FIGUR 7.4
MEDARBEJDERNE IGANGSATTER OG FREMMER OFTE INNOVATION

86%

af de offentlige innovationer har medarbejderne
i en ngglerolle. Konkret ved at medarbejderne ...

o o

Igangseetter Fremmer

Procentandele af offentlige innovationer, der er fremmet af eller igangsat af medarbejderne. Resultaterne er
veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal obser-
vationer = 1.093.

11 95 pct. af respondenterne er ledere. Spgrgeskemaet er sendt til arbejdspladsens leder, der har kunnet
videresende det. Lees mere om spargeskema og udsendelse i kapitel 14.
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Da det altovervejende er arbejdspladsernes ledere, der har besvaret spgrgeskemaet, er
langt de fleste ledere saledes enige om, at medarbejderne ofte spiller en eller flere positive
negleroller i den offentlige innovation.

En mindre del af arbejdspladserne (12 pct.) angiver dog, at medarbejderne haemmede den
seneste innovation. At det kan forekomme overrasker naeppe. Hvis innovationen fx er en
organisationsforandring, der forlods er besluttet at skulle fgre til besparelser og afskedi-
gelser, kan medarbejderne have sveerere ved at ga begejstret ind i processen. Andre eksem-
pler kan vaere de tilfeelde, hvor centrale beslutninger, fx i form af ny lovgivning, palaeegger
medarbejderne at udfare nye opgaver eller eksisterende opgaver pa en ny made, som ikke
opleves at veere i harmoni med medarbejdernes fagprofessionelle normer for den gode
opgavelgsning. At skulle efterleve de folkevalgtes beslutninger er dog naturligvis et vilkar for
offentligt ansatte. Men at begejstringen kan variere, bar ikke overraske.

Det er interessant, at der ikke er nogen signifikant forskel pa, hvorvidt medarbejderne
haemmer eller fremmer innovationen alt efter, om medarbejderne har veeret med til at igang-
seette innovationen. Medarbejderne fremmer altsa innovationen i lige hgj grad i de tilfeelde,
hvor medarbejderne ikke selv er blandt initiativtagerne. En mulig tolkning er, at et frugtbart
medejerskab ogsa kan skabes undervejs, hvis innovationsprocessen tilrettelaegges bl.a.
med det sigte.

“For det fgrste skal man give medarbejderne den forngdne plads i
hverdagen til, at de kan lgfte blikket og teenke pa, hvordan man kan
udvikle en indsats i fremtiden. For det andet ma man skabe rum, hvor
medarbejderne kan tale sammen pa kryds og tveers i organisationen.
For det tredje skal de gode ideer nedefra komme til ledelsens
kendskab, sa de kan forstarres op og virkelig give effekt pa bund-
linjen. Og endelig ma man udvikle en kultur, hvor innovation bliver
anerkendt som karrierefremmende pa lige fod med den sikre drift.”

Jacob Torfing,

professor, Institut for Samfund og Globalisering, Roskilde Universitet. Jacob Torfing forsker
i offentlig ledelse, netvaerk og samarbejdsdreven innovation og er forfatter og medforfatter

til en lang reekke forskningsartikler og b@ger om emnerne. (46 74 21 85, ™= jtor@ruc.dk
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EKSEMPEL MEDARBEJDERDREVEN INNOVATION

| BILLUND ER PARK- OG VEJMEDARBEJDERNE
OGSA TURISTGUIDER

| Billund Kommunes afdeling for Park & Vej har medarbejderne fundet en Igsning, som
kleeder dem bedre pa til at tage sig af henvendelser fra forbipasserende borgere og til
at hjeelpe turister med at finde vej. Dermed yder medarbejderne en service, som kom-
munen ikke pa anden made ville have ressourcer til at tilbyde.

Mange turister og borgere stoppede medarbejderne for at stille dem spargsmal.
Udover at veere tidskraevende, kunne det ogsa vaere en udfordring at forklare vejen til
kommunens turistattraktioner pa et fremmed sprog uden hjeelpemidler.

Alle 50 medarbejdere har en bunke turist- og visitkort med sig pa job. Ved at tegne
ruten ind pa kortet, kan de nemmere sende turisterne i den rigtige retning mod fx Lego-
land, mens spargelystne borgere far udleveret et visitkort med kontaktoplysninger pa
en relevant kommunal afdeling. Hver medarbejder far omkring 10-20 henvendelser
henover sommeren.

Ordningen er et resultat af “Sammen finder vi ud af det” — en strategisk satsning fra
2015, som skal gge samskabelsen og kvaliteten af den kommunale service. Til for-
malet har Billund Kommune sammen med konsulentbureauet Joint Action uddannet
100 ledere og medarbejdere til sakaldte forandringsagenter. De er blevet undervist i at
genteenke de kommunale kerneopgaver ud fra et borgerperspektiv og har samtidig
inspireret hinanden pa tveers af afdelinger og fagligheder.

| Park & Vej opstod forslaget til turist- og visitkort pa et personalemade, hvor afdelin-
gens to forandringsagenter — heriblandt specialarbejder Poul Hansen — efterlyste nye
ideer til at styrke servicen over for borgerne. De fremlagde forslaget for ledelsen, som
hjalp til med udvikling og implementering. Malet er at ggre “Sammen finder vi ud af det”
til en fast del af driften i 2017.

Laes mere i Mandag Morgens rapport Kommune betyder feellesskab — i Billund finder
vi ud af det sammen (Fisker, Hyllegaard, Ljungman & Holst, 2015). Kontakt:

Poul Hansen, forandringsagent og tillidsrepraesentant, Driftsenheden
Park & Vej, Billund Kommune, [ 25 55 79 38, 5 pha@billund.dk

Christian Iversen, leder, Driftsenheden Park & Vej, Billund Kommune,
{123 39 63 25, = ci@billund.dk

Jacob Storch, adm. direktgr, Joint Action, [ 60 13 64 38, &= jacob@)joint-action.dk
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Medarbejderne igangsaetter og fremmer innovation pa samme hgje niveau i hele den offent-
lige sektor. Der er ikke signifikante forskelle mellem kommunale, regionale og statslige
arbejdspladser.

FIGUR 7.5
MEDARBEJDERNE SPILLER N@GLEROLLER | INNOVATIONEN PA BADE
KOMMUNALE, REGIONALE OG STATSLIGE ARBEJDSPLADSER

87% 86% 83%
. Kommune . Region . Stat

Procentandele af offentlige innovationer, der er igangsat af eller fremmet af medarbejderne i hhv. kommune,
region og stat. Der er ingen signifikant forskel mellem medarbejdernes rolle i de tre sektorer. Resultaterne er
vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal obser-
vationer = 1.093

Vi finder heller ikke datamaessigt belaeg for, at medarbejderne i hgjere grad skulle vaere med
til at igangsaette nogle specifikke innovationstyper frem for andre. Sammenfattende er med-
arbejderdreven innovation udbredt overalt — i al slags innovation.

“Onsdag er de indsattes lgnningsdag — og min vigtigste deadline.

Det betyder meget for de indsatte at fa Iennen til tiden, sa de kan
kebe mad og smgger. Vi kalder det dynamisk sikkerhed, og det er
lige sa vigtigt som den fysiske sikkerhed, der kommer af hegn og
lase. Men tidligere modtog jeg ikke altid timeregistreringerne i tide,
hvis der var ferie eller sygdom. Det irriterede mig, sa jeg har foreslaet

L]
en lgsning, der sikrer, at Ignudbetalingen kan ske rettidigt. Og det har 1) #
ledelsen taget godt imod. Mit rad til andre medarbejdere er: Tag : J

ansvar og byd selv ind. Vent ikke pa at blive spurgt. Ledelsen skal
dog alligevel altid huske at sparge! — ogsa blandt de sma personale-
grupper pa en arbejdsplads.”

Anette Wittrock,
kontorfuldmaegtig, Jyderup Faengsel, (072552217, = anette.wittrock@kriminalforsorgen.dk
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EKSEMPEL MEDARBEJDERDREVEN INNOVATION

KOMMUNALT-PRIVAT SAMARBEJDE
SKANER KLOAKKER, MILI@ OG PENGEPUNG

Sammen med en lokal virksomhed har Ikast-Brande Kommune udviklet et seerligt per-
margr i porgs beton, der tillader vand fra store regnskyl at sive igennem. Det kan lede
regnvand veek fra vejbanen og direkte ned i jorden. Opfindelsen gar en ellers dyr udvi-
delse af kloaknettet mindre presserende og er indtil videre installeret langs fem veje
i kommunen.

Heftige skybrud satte kloaksystemerne under pres, fordi de ikke var dimensionerede
til at rumme sa store maengder nedber. | stedet samlede vandet sig pa vejoverfladen
til stor gene for trafikken og de naerliggende huse, hvor keeldrene blev oversvgmmet.
Samtidig fik regnvandet presset til at stige pa de kommunale renseanleeg, fordi regnen
blandede sig med kloakvand fra husholdningerne og derfor ikke kunne ledes direkte
ud i jorden.

Det var Karsten D.H.Jensen, ingenigr i lkast-Brande Kommune, som fik idéen til at
lade regnvandet sive ned langs vejen ved hjeelp af permargr. Behovet opstod, da kom-
munen i 2013 skulle lave et nyt system til afvanding af karebanen pa Herningvej, fordi
anleeggelsen af en ny cykelsti ikke efterlod plads til hverken trug eller grafter langs
kantstenen.

De nye permargr er ca. 15 pct. dyrere at installere end konventionelle Igsninger, hvor
man kobler regnvandet til spildevandsnettet. Til gengaeld kan permargrene @ge ned-
sivningen sa meget, at det aflaster kloakken, og det gavner gkonomien pa sigt, vur-
derer kommunen. Samtidig kan rgrene filtrere vandet for fx olie og tjeere.

Undervejs har lkast-Brande Kommune ikke betalt for udviklingen af det nye ror eller
haft en forpligtelse til at kabe et bestemt antal. Alligevel har samarbejdet gavnet begge
parter. Leverandgren IBF Betonvarer fik mulighed for at teste produktet i fuld skala, og
lgsningen med permargr er siden blevet solgt til brug i 10 kommuner landet over.
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Medarbejderne - set pa tvaers af bogens kapitler

| dette afsnit afviger vi fra bogens kronologi og ser tematisk pad medarbejderne. Vi gengiver
udvalgte resultater af analyser, der er udfoldet i andre kapitler.

Medarbejdertilfredshed gar ofte hand i hand med effektivitet og kvalitet

| kapitel 4 viste vi, at medarbejdertilfredshed er den naestmest hyppige veerdi, efter kvalitet,
som offentlig innovation farer med sig: Det sker i 50 pct. af innovationerne. Men det er meget
sjeeldent, at medarbejdertilfredshed optraeder alene (2 pct.). dget medarbejdertilfredshed
optreeder oftest sammen med enten gget kvalitet og/eller aget effektivitet. Det kan skyldes,
at mere tilfredse medarbejdere, ager kvaliteten og effektiviteten. Eller at hgjere effektivitet og
kvalitet i opgavelgsningen giver en hgjere tilfredshed ved arbejdet hos medarbejderne. Det
kan ogsa forekomme, at de to ting gensidigt forstaerker hinanden.

En presset gkonomi betyder mindre, nar medarbejderne selv

er med til at igangsaette innovationerne

Nar medarbejderne selv er med til at igangseette innovationen, betyder det ikke noget for
medarbejdertilfredsheden, om en begraenset gkonomi haemmer — eller fremmer — innovati-
onen undervejs. | begge gkonomiske situationer kommer der (bl.a.) medarbejdertilfredshed
ud af innovationerne i to ud af tre tilfeelde.

Fleksible processer er forbundet med hgjere medarbejdertilfredshed

| kapitel 9 viser vi, at der er en positiv sammenhaeng mellem innovationsprocessens foran-
derlighed og medarbejdertilfredshed. Blandt de innovationer, hvor formal og proces bliver
endret ift. det planlagte, eller hvor formal og proces ikke er planlagt, forekommer medarbej-
dertilfredshed signifikant oftere. Det flugter fint med COl-rapporten Ud pa kanten, ind til
kernen, over til naboen (2014). Heri anbefaler offentlige innovaterer, at lederne tydeligger
malet med innovationsopgaven, men sa i gvrigt lader medarbejderne eksperimentere med,
hvordan vejen findes derhen.

Medarbejderne er lidt sjeeldnere involveret i genbrugte innovationer

Medarbejderne er lidt sjeeldnere med til at fremme og igangsaette innovationer, der er helt
eller delvist genbrug af andres Igsninger. Medarbejderne fremmer og igangsaetter dog i hgj
grad ogsa genbrug.

Hgjtuddannede medarbejdere kan vaere med til at skabe flere serviceinnovationer

| kapitel 12 finder vi, at jo hgjere andel af de ansatte, der er hgjtuddannede ((professions)
bachelor eller hgjere), jo starre er sandsynligheden for, at arbejdspladsen er serviceinno-
vativ. Vi kan dog ikke pavise en arsagssammenhang.
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VASENTLIGE

INDSIGTER

« Innovation er ikke forbeholdt ledere og innovationseksperter. Medarbejdere
af alle slags kan bidrage veesentligt i kraft af deres faglighed, kreativitet
og konkrete kendskab til arbejdsprocesserne, borgerne og virksomhederne.

» De innovationsaktive offentligt ansatte er en meget broget skare, som man
ikke kan identificere alene ud fra fx uddannelsesbaggrunde eller jobtitler.

» Medarbejderdreven innovation — at medarbejderne bidrager aktivt og systema-
tisk til innovationsprocessen — gger innovationskapaciteten.

* Medarbejderne spiller en naglerolle i 86 pct. af de offentlige innovationer
— enten ved at igangseette (41 pct.) og/eller fremme (82 pct.) innovationerne.

» Medarbejderne spiller nggleroller i lige hgj grad i alle offentlige sektorer og
innovationstyper.

* | sjeeldnere tilfeelde (12 pct.) opleves medarbejderne at haemme innovationen.
» Medarbejderne er de naest-hyppigste igangseettere af offentlige innovationer.

» Det er meget sjeeldent (2 pct.), at gget medarbejdertilfredshed er innovationens
eneste resultat. Nar medarbejdertilfredshed alligevel er den naestmest rapporte-
rede vaerdi (50 pct.), s skyldes det, at @get medarbejdertilfredshed oftest gar
hand i hand med aget kvalitet og effektivitet.

* Fleksible innovationsprocesser, hvor formal og processer kan eendres
undervejs, giver hgjere sandsynlighed for aget medarbejdertilfredshed.

» Nar medarbejderne selv er med til at igangsaette innovationen, betyder det ikke
noget for medarbejdertilfredsheden, om en begraenset gkonomi haemmer — eller
fremmer — innovationen undervejs. | begge gkonomiske situationer kommer der
(bl.a.) medarbejdertilfredshed ud af innovationerne i to ud af tre tilfaelde.

» Jo hgjere andelen af hgjtuddannede er blandt de ansatte, jo st@rre er chancen
for, at arbejdspladsen er serviceinnovativ. En arsagssammenhaeng er ikke
pavist.
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SADAN BRUGER COI DISSE

INDSIGTER

ER DU ACCELERATOR, MEDSPILLER — ELLER MASKE MISSIONAR?

Hvad kendetegner medarbejdere, ledere og politikere i den offentlige sektor, der
arbejder med innovation? Hvem er de, hvordan arbejder de, og hvad driver dem?
Otte arketyper er pa spil. Arketyperne er forsimplinger af mgnstre fundet i en
omfattende kvalitativ undersagelse. En konkret person kan sagtens rumme
elementer af forskellige arketyper.

AKT@RKORT HJALPER SAMARBEJDET PA VE)

COlI har udviklet et saet akterkort patrykt de 8 arketyper, der kan bruges til at abne
dialogen pa en workshop, hvor akterer med meget forskellige roller skal arbejde
sammen om en innovationsfaglig problemstilling. Det skaber pa en % time en
starre aktiv, feelles forstaelse for, hvordan man spiller hinanden bedre.

Kan du genkende dig selv? Laes mere eller bestil dit eget eksemplar af aktar-
kortene pa:

coi.dk/arketyper

— her finder du ogsa baggrundsrapporterne om bruger- og ekspertindsigter.
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POLITIKERNE

Den offentlige sektor er ledet af folkevalgte. De har ansvaret for at forvalte, forny
og formidle den offentlige sektors opgavelgsning pa i hvert fald to niveauer.
Folketinget seetter rammerne med lovgivningen. Kommunalbestyrelser, regionsrad
og ministre har ansvaret for de forvaltninger, der har den daglige kontakt med
borgere og virksomheder.

Saledes kan folketing og regering veere med til at igangseette og fremme innovationer i kraft
af ny lovgivning og andre nationale, politiske ’krav’ til arbejdspladserne, der fx kan veere
formuleret i de arlige skonomiaftaler, som regeringen indgar med KL og Danske Regioner.
Rammerne pa landsplan kan give ideer og inspiration til igangseettelse af innovationer, og
landspolitikerne kan ogsa fremme innovationen via offentligt udtalt politisk opbakning eller
konkret stgtte undervejs i innovationsprocesserne.

Som noget seerligt for den offentlige sektor, kan der ogsa pa landsplan simpelthen vedtages
innovationer, hvad et velkendt eksempel kan vise. Introduktionen af NemID og overgangen
til digital post er en ny form for kommunikation, der har givet bade den offentlige sektor og
borgerne en raekke nye fordele. Det har ogsa givet nogen kritik — hvad mange offentlige
innovationer ggr. Digital post vil — helt i overensstemmelse med de internationale retnings-
linjer for udarbejdelse af innovationsstatistik — teknisk set taelle som kommunikationsinnova-
tion pa i hvert fald stort set alle administrative arbejdspladser.

Vi har undervejs i arbejdet med Innovationsbarometeret stadt pa flere spontane reaktioner
herpa. Fx: 'Sa er naermest alle jo pr. automatik innovative — det giver da slet ingen mening at
male den offentlige innovation pa den made’. Vi forstar reaktionen, og vi er delvist enige i det
farste, men bestemt ikke det sidste. Af flere grunde.

For det farste er Innovationsbarometeret ikke en skenhedskonkurrence, hvor det interes-
sante er, 'hvor innovativ den offentlige sektor er’ — eventuelt i sammenligning med den pri-
vate sektor. Tvaertimod er direkte sammenligning med den private sektor ikke mulig, og det
har heller ikke veeret formalet, hvad vi giver en diskussion af i kapitel 14.

For det andet er det interessante derfor ikke, hvor mange offentlige arbejdspladser, der er
innovative. Det er derimod saerdeles interessant at blive klogere pa, hvilken vaerdi innovati-
onen skaber, fx i form af hgjere kvalitet og effektivitet, hvad der igangseetter, fremmer og
hammer innovationen, hvem den udferes sammen med — og ikke mindst — hvordan de for-
annaevnte spiller sammen. | den offentlige sektor vil alle disse forhold meget ofte spille
sammen med politiske beslutninger. Heldigvis. Ellers levede danskerne ikke i et demokrati,
men i et teknokrati.

Dét, som derfor ikke ville have givet nogen mening ved maling af innovationen i den offent-
lige sektor, ville veere, at 'forsgge at skille det varme vand fra det kolde’: Ved alene at betragte
de offentlige innovationer, som arbejdspladserne ’selv finder pad’ — uafhaengigt af politiske
beslutninger. Meget fa, hvis nogen, beslutninger i den offentlige sektor tages helt uafhaengigt
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af lovgivningen og prioriteringer hos den neermeste politiske ledelse. Og derfor kan politi-
kerne, som vi vil se i det fglgende, bade fremme og heemme innovationen.

Det samme geelder i gvrigt pa nogle streek i den private sektor: Her kan politikerne i kraft af
lovgivning, bekendtggrelser, tilsyn og offentligt finansieret innovationsfremme veere med til
at preege virksomhedernes beslutninger om innovation.

Fx nar der stilles nye, politiske krav til, at realkreditinstitutterne skal nedbringe den del af
udlanet, som har variabel rente, og som skal refinansieres hvert ar (sakaldte 'F1’). Og hvor
realkreditinstitutterne efterfalgende introducerer nye lantyper (serviceinnovationer), der som
politisk gnsket refinansieres sjaeldnere, men bevarer den lave, fleksible rente, som mange
danske boligejere efterspgrger (sakaldte 'F kort’ m.fl.)

Pointen med dette noget tekniske eksempel er, at regulering meget konkret kan fremkalde
og pavirke private innovationsbeslutninger, men at det sker indirekte — politikerne tager ikke
de konkrete beslutninger med virkning for de enkelte virksomheder.

“Vi offentligt ansatte kan ikke gennemfgre radikal innovation uden
politikernes aktive medvirken. Heldigvis — den offentlige sektor er
demokratisk ledet. Det bedste, de folkevalgte kan gare for innovati-
onen, er derfor at stille sig helt ud pa kanten af deres erkendelser og
tvivle — offentligt — pa, om det, vi hidtil har gjort, er det mest effekt-
fulde. Det frisaetter nemlig de offentligt ansatte til at eksperimentere.
Men nar en politiker, seerligt en magthaver, har det mod, belgnnes
det ikke altid. Det kan af medier og opposition let fordrejes til en
‘indremmelse’ af selv at have fejlet! Og dét slar den hjaelpsomme tvivi
ihjel pa 10 sekunder.” Foto: Hung Tien Vu.

Helene Bakmark,

kommunaldirekter, Faaborg-Midtfyn Kommune. Fgr da direkter for aeldre- og handicapforvalt-
ningen, Odense Kommune samt for Pleje, sundhed og arbejdsmarked, Fredericia Kommune.
Medopfinder af hverdagsrehabilitering, som siden spredte sig til mange kommuner.

[ 72 53 10 02, ™= hbaek@fmk.dk

Vender vi blikket mod de statslige, regionale og kommunale arbejdspladsers naermeste poli-
tiske ledelse, sa kan ministre, regionsrad og kommunalbestyrelser naturligvis ogsa igang-
seette og fremme innovation — og det endnu mere konkret og direkte, da politikerne her
udger den gverste ledelse af de underliggende arbejdspladser.

Endelig kan bade den naermeste politiske ledelse og landspolitikere spille en strategisk rolle

ved at iveerksaette innovationsstrategier, -puljer og -enheder. Og det sker i meget stort og
stigende omfang, som det fremgar af kapitel 13.
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I Innovationsbarometeret har vi spurgt ind til, om dels den naermeste politiske ledelse, dels
ny lovgivning og nationalt fastsatte politiske krav har igangsat og/eller fremmet den seneste
innovation. | nogle innovationer kan begge niveauer af politisk indvirkningen spille en rolle.
Ser man samlet pa politikernes betydning for innovation i den offentlige sektor, sa spiller
politikerne enten lokalt i form af den politiske ledelse eller centralt i form af udstikning af love
og krav en rolle i 69 pct. af alle innovationer. Se figur 7.6.

FIGUR 7.6
POLITIKERE SPILLER EN VASENTLIG ROLLE | OFFENTLIG INNOVATION

69%

af de offentlige innovationer spiller politikere
en vaesentlig rolle i. Konkret ved at den naermeste
politiske ledelse eller ny lovgivning ...

o

Igangseetter Fremmer
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( 2
Igangsaetter Fremmer

Procentandele af offentlige innovationer, der er igangsat af eller fremmet af den naermeste politiske ledelse.
Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfert en innovation 2013-
2014. Antal observationer = 1.093.

Vi ser nu pa, hvilken rolle de to politiske niveauer spiller hver for sig, bade generelt set og
opdelt pa kommunale, regionale og statslige arbejdspladser.
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[ INNOVATION

EKSEMPEL POLITIKERNES ROLLE

DE FOLKEVALGTE SKAL LEDE
FORANDRINGER | LOKALSAMFUNDET

De folkevalgte skal — i teet dialog med borgerne — tage lederskab i lokalsamfundet. Det
er essensen i Kommune 3.0 — Skanderborg Kommunes vision siden 2012. Et af foran-
dringsveerktgjerne er § 17, stk. 4-udvalg, hvor borgere, erhvervs- og foreningsliv
sammen med byrgdderne udvikler Iasninger pa lokalomradets udfordringer.

Politikerne tog ikke i samme grad initiativer pa hele lokalsamfundets vegne, men foku-
serede typisk mere pa kommunens egen indsats som offentlig myndighed. Nye kom-
munale initiativer var sjaeldent skabt i samspil med kommunens borgere.

Byradet i Skanderborg har besluttet at nedsaette seks forskellige § 17, stk. 4-udvalg fra
2014 til udgangen af 2017. Et af dem blev dannet i 2015 med det formal at laegge en
helt ny plan for Campus Skanderborg og boligomradet Hgjvangen. Det var byradet
selv, der havde et gnske om at facilitere et samarbejde pa tvaers af aktgrerne i omradet.

Efter forslag fra borgergrupper valgte byradet 14 medlemmer til udvalget — alle med
omradetilknytning eller kendskab til de unge. Bl.a. uddannelsesledere, en spillesteds-
bestyrer, elevrepraesentanter, den lokale boligforening og fem byradspolitikere.

Med politikerne som tovholdere fremlagde udvalget efter et halvt ar et handlekatalog for
byradet. Det har bl.a. fert til en vedtaget plan om forbedring af omradets udearealer for
1,9 mio. kr. og opfarelse af 30 ungdomsboliger, som Skanderborg Andelsboligforening
har feerdige i 2018. Udvalget gav ogsa en teettere dialog mellem ungdomsuddannel-
serne, der nu annoncer sammen op til skolestart og mgdes hyppigere.

Jorgen Naut, byradsmedlem (A), [ 40 62 45 62, = jorgen.naut@skanderborg.dk
Bent Jacobsen, byradsmediem (V), ] 21 24 16 44, 3% bent jacobsen@skanderborg.dk

Mads Therkelsen, elevrepraesentant, [ 27 62 25 76, = mads.therkelsen@gmail.com

Mikkel Xavier Jonassen, spillestedsleder, Walthers Musikcafe,
6161 41 18, = mikkel@smukfest.dk

Lisbeth Binderup, kommunaldirektgr, Skanderborg Kommune,
(187 94 70 02, ~= lisbeth.binderup@Skanderborg.dk

Rikke Christoffersen, direktar, Skanderborg-Odder Center for Uddannelse,
{J 30 38 60 60, = rc@soh.dk

Erling Weber Jensen, direktgr, Skanderborg Andelsboligforening,
(140 24 30 46, = ewj@sab-net.dk
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Den nzermeste politiske ledelse

De naermeste politikere igangsaetter eller fremmer samlet set 51 pct. af alle innovationer. |
10 pct. af innovationerne rapporterer arbejdspladserne dog, at den naermeste politiske
ledelse har heemmet innovationen.

“Mange politikere bliver blanke i blikket, nar de skal udvikle ny politik,
og beder sa administrationen om et udspil. Det fgrer ofte til en
geetteleg, hvor administrationen forsgger at tilpasse deres lgsninger
til en antagelse om, hvad politikerne vil here, og det saetter en masse
begraensninger. Hvis politikerne derimod s@ger information bredt

og far talt med mange forskellige mennesker om en problemstilling,
giver det en helt anden type inspiration til at teenke nyt. Men det skal

ske tidligt i processen, far der gar partipolitik og positionering i den.”

Eva Sgrensen,

professor, Roskilde Universitet. Eva Sgrensen forsker ved Institut for Samfund og Globalise-
ring i politisk lederskab, samarbejdsdreven innovation og innovation i den offentlige sektor.
[ 46 74 24 86, = eva@ruc.dk

Noget tyder — maske ikke sa overraskende — pa, at politikerne oftere fremmer de innovati-
oner, politikerne selv igangsaetter. Er innovationen igangsat af den naermeste politiske
ledelse, sé oplever 61 pct. af arbejdspladserne, at politikerne ogsa fremmer processen
undervejs. Det tilsvarende tal er 38 pct. for de innovationer, som politikerne ikke selv har
veeret med til at igangsaette.
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Den politiske ledelse er involveret i 52 pct. af de kommunale innovationer, hvilket er signifi-
kant mere end de 42 pct. af de statslige innovationer. Se figur 7.7.

FIGUR 7.7
DEN NARMESTE POLITISKE LEDELSE SPILLER LIDT OFTERE EN ROLLE
| KOMMUNALE INNOVATIONER END | STATSLIGE
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Procentandele af offentlige innovationer, der er igangsat af eller fremmet af den neermeste politiske ledelse
i hhv. kommune, region og stat. Den naermeste politiske ledelse spiller en signifikant stgrre rolle i kommu-
nerne, end den geor i staten. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har
indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Opggarelsen i figur 7.7 deekker over stgrre variationer inden for delsektorerne i kommuner og
i staten. Pa arbejdspladserne i den kommunale administration er fx 70 pct. af innovationerne
igangsat eller fremmet af den neermeste politiske ledelse, mens det p& bgrnepasningsom-
radet er 47 pct.. For den statslige administration rapporterer 22 pct. af arbejdspladserne, at
den seneste innovation er igangsat eller fremmet af naermeste politiske ledelse, mens det er
48 pct. pa undervisningsomradet, der bl.a. rummer ungdomsuddannelser og videregaende
uddannelsesinstitutioner.
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| HOLBAK FINDER BORGERE OG
POLITIKERE LOSNINGER | FELLESSKAB

| teet dialog med borgerne har Holbaek Kommunes byrad omstillet den kommunale drift
og sparet 35 mio. kr. siden 2014. Samarbejdet hedder ‘Holbaek i Feellesskab’ og seetter
nye krav til politikernes rolle i den kommunale beslutningsproces.

Byradet satte typisk administrationen til at udarbejde faerdige sparekataloger, som bor-
gerne siden kunne pavirke meget lidt. Til budgetdage og borgermgder blev gkonomien
i de enkelte forslag kun behandlet i overskrifter, men stillet over for massive sparekrav
valgte Holbeek Kommune i 2014 at ga helt nye veje.

Et centralt veerktgj i ‘Holbaek i Faellesskab’ er omstillingsgrupperne, der kan besta af
borgere, politikere, frivillige, virksomheder og foreninger. Hver gruppe skal finde omstil-
linger og nye arbejdsgange inden for et kommunalt kerneomrade og sende forslagene
videre til byradet. Der forventes en samlet besparelse pa 76 mio. kr. i 2018.

Typisk ledes omstillingsgrupperne af politikere, der facilliterer dialogen mellem delta-
gerne og s@rger for, at arbejdet skrider frem. Samtidig skal politikerne vaere abne over
for alle forslag — ogsa nar de gar imod partiets linje — hvis dialogen med borgerne skal
give mening. Det saetter de hurtige politiske markeringer pa pause til fordel for en mere
lyttende og Igsningsorienteret tilgang.

Omstillingsgrupperne blev eksempelvis taget i brug, da Holbaek skulle spare 21 mio. pa
bgrne- og ungeomradet frem mod 2018. Ved at teenke nyt pa den administrative front
— som fx at halvere antallet af skoledistrikter fra otte til fire — vil kommunen nu forsage
at undga nedskeeringer pa leerere og paedagoger. Ofte kan sendringer pa skoleomradet
veere politisk spreengstof, men her var borgerne med til at bringe ideerne til bordet, og
det skaber et langt bredere ejerskab til den slags sveere beslutninger.

Hvis du vil genbruge Igsningen, sa kontakt:

Lars Dinesen, byradsmedlem (S), Holbaek Kommune,
{0 72 36 20 90, == lad@holb.dk

Pernille Kruse, byradsmedlem (V), Holbaek Kommune,

(172 36 62 10, = pernk@holb.dk

Thomas de Richelieu, chef, Strategi og udvikling, Holbeek Kommune,
0 72 36 64 44, = tdpr@holb.dk

Julie Becher, chef, Uddannelse til alle unge, Holbeek Kommune,
72 36 62 94, = jube@holb.dk
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Ny lovgivning og nationale politiske krav

Ny lovgivning og nationalt fastsatte politiske krav enten igangsaetter og/eller fremmer samlet
set 44 pct. af alle offentlige innovationer. Omvendt haemmer ny lovgivning mv. 17 pct. af
innovationerne.

“Hvis man skal innovere radikalt pa velfaerdsomradet, er man ogsa
ngdt til at innovere de politiske processer. Begynder man enhver
diskussion med at have sine grundholdninger og sige nej, kommer
man ingen vegne. Men det behgver ikke at veere mere indviklet,
end at man aftaler at bruge det farste kvarter af et mgde pa at veere
undersggende og nysgerrig, for sa kan politikerne se tingene pa

en anden made og komme vaek fra deres vante standardmeninger

— og det er ngdvendigt.”

Annemette Digmann,

forsker i ledelse af innovation. Hun har bl.a. drevet omfattende aktionsforskning i kommuner
og skrevet en lang raekke artikler om bl.a. politisk dreven innovation. Tidligere innovationschef
i Region Midtjylland. Forfatter til bl.a. bogen 'Vi er pa vej — offentlig innovation 2.0'".
(123423511, = kontakt@annemettedigmann.dk, annemettedigmann.dk

Er innovationen igangsat af lovgivning mv., sa fremmer det landspolitiske niveau 62 pct. af
innovationerne, mens det blot er tilfaeldet i 23 pct. af de innovationer, der ikke er igangsat af
lovgivning. Figur 7.8 viser, at lovgivning mv. oftere spiller en rolle i de statslige innovationer.

FIGUR 7.8
LOVGIVNING OG NATIONALE POLITISKE KRAV SPILLER OFTERE EN ROLLE
| STATSLIGE INNOVATIONER END | KOMMUNALE OG REGIONALE
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Procentandele af offentlige innovationer, der er enten igansat af eller fremmet af ny lovgivning eller nationale
politiske i hhv. kommune, region og stat. Ny lovgivning og nationale politiske krav spiller en signifikant storre
rolle i staten, end i hhv. kommune og region. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejds-
pladser, der har indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.
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Der er dog ogsa i forhold til figur 7.8 betydelige yderligere variationer. Hele 73 pct. af arbejds-
pladserne pa folkeskoleomradet rapporterer, at den seneste innovation, indfgrt i 2013-2014,
er helt eller delvist igangsat af ny lovgivning eller andre nationale politiske krav. Vi kan —
uden naermere at kunne dokumentere det — forestille os, at Folkeskolereformen her har sat
sit aftryk. Til sammenligning betyder ny lovgivning blot noget for 22 pct. af de kommunale
innovationer inden for kultur og sport. Blandt regionale innovationer er den lovgivningsmeaes-
sige pavirkning lavere i sundhedssektoren, hvor den har spillet en rolle i 15 pct. af innovati-
onerne. Pa det statslige omrade finder vi ingen signifikante forskelle mellem delsektorer, nar
det kommer til den hyppige landspolitiske pavirkning.

Vi finder yderligere ingen sammenhaeng mellem kommunens eller arbejdspladsens stor-
relse og politikernes rolle i innovationerne. Der er heller ikke noget, der tyder pa, at politi-
kerne er mere involveret i igangsaettelse af de innovationer, der ogsa er igangsat pa bag-
grund af gkonomisk pres.

Politikernes rolle — set pa tveaers af undersggelsen

Ser vi tematisk pa politikernes rolle pa tveers af undersggelsen, er det veerd at bemaerke, at
den naermeste politiske ledelse oftere fremmer innovationer, der er “den fgrste af sin slags”
(kapitel 5). Det er ikke overraskende, da det oftere vil kraeve politisk stillingtagen at gennem-
fore noget helt nyt. Dog vil kopiering og tilpasning af innovationer, der kan veere mere
lavtheengende frugter at plukke, formentlig ogsa have gavn af hyppigere politisk opbakning
til processerne.

Politikerne er ogsa i stigende grad involveret i iveerksaettelsen og udmantningen af innovati-
onsstrategier- og puljer i landets kommuner, regioner og ministerier. Laes mere i kapitel 13.

| kapitel 8 finder vi, at gkonomisk pres lidt oftere ses at heemme de innovationer, der (bl.a.)
er igangsat af den naermeste politiske ledelse eller af ny lovgivning. Det kan muligvis skyldes,
at det i den offentlige sektor netop er en politisk opgave at foretage ressourceprioriteringer.
De sveere valg falder det derfor i de folkevalgtes lod at traeffe.
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VASENTLIGE

INDSIGTER

+ Politikerne er som den naermeste politiske ledelse eller pa landsplan med
vedtagelse af love og andre politiske krav med til at igangseette og/eller fremme
69 pct. af alle offentlige innovationer.

» Den naermeste politiske ledelse spiller relativt oftere en rolle i de kommunale
innovationer, mens ny lovgivning og nationale krav oftere er en faktor for de
statslige innovationer.

+ Politikerne er omfattende involveret i etableringen og udmgntningen af innovati-
onsstrategier og -puljer i en stigende andel af landets kommuner, regioner og
ministerier.

* Den naermeste politiske ledelse fremmer oftere innovationer, der er “den farste
af sin slags”. Sandsynligvis bl.a. fordi det oftere vil kraeve politisk stillingtagen at
gennemfare noget helt nyt. Dog vil kopiering og tilpasning af innovationer, der
kan veere mere lavthaengende frugter at plukke, formentlig ogsa have gavn af
hyppigere politisk opbakning til processerne.

+ @konomisk pres ses oftere at haamme de innovationer, der (bl.a.) er igangsat
af den neermeste politiske ledelse eller ny lovgivning. Muligvis fordi det netop
er en politisk opgave at foretage ressourceprioriteringer.
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SADAN BRUGER COI DISSE

INDSIGTER

DE POLITISKE INNOVAT@RER

COl seetter fokus pa politikernes rolle i innovation gennem en reekke interviews
og baggrundsartikler om folkevalgte politikeres rolle i offentlig innovation, lige fra
de lokale byradsmedlemmer til folketingsmedlemmer.

Sammen med DenOffentlige.dk udgiver COI Igbende nye artikler i serien
”"De politiske innovatarer”. Se coi.dk/politikernes-rolle og
denoffentlige.dk/de-politiske-innovatoerer

Er du folkevalgt politiker eller offentligt ansat et sted, hvor | eksperimenterer med
politikernes rolle i den offentlige innovation, sa skriv om jeres erfaringer til COl pa
coi@coi.dk. Vi hgrer iszer gerne om rad og erkendelser, der kan hjeelpe andre til
ikke at bega samme fejltagelser!

Pa billedet ses akterkortet ‘Politikeren’ fra COI’s otte arketyper over innovations-
aktive i den offentlige sektor. Du kan laese mere om aktgrkortene pa
coi.dk/arketyper
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BORGERE OG FRIVILLIGE

Mange af den offentlige sektors opgaver Igses for og med den enkelte borger.
Ingen kender derfor effekterne af arbejdet i det offentlige bedre end borgerne.

De er eksperter i, hvilken forskel den offentlige sektor ggr for dem i netop deres liy,
og med borgernes hjaelp kan man skabe nye og bedre lgsninger til gavn for andre.

Dette kapitel praesenterer analyser af borgernes forskellige roller i innovation i den offentlige
sektor. En seerlig gruppe borgere indgar seerskilt i analyserne — de borgere, der har valgt at
engagere sig i frivillige foreninger, og som dermed arbejder sammen for en bestemt dags-
orden. Ofte vil det vaere sadan, at dagsordenen for den frivillige forening, som den enkelte
borger er en del af, ligger teet pa en opgave, som borgeren selv er bergrt af. Men det er langt
fra altid tilfaeldet.

| de senere ar har relationen mellem den offentlige sektor og civilsamfundets borgere og
frivillige bevaeget sig fra en parallel relation til oftere at rumme en faelles praksis. Seerligt i
kommunerne eksperimenteres der med nye “samskabelses”-former. En ny rapport? om
kommunernes'® samarbejde med civile aktgrer viser, at der samarbejdes om stort set alt. De
adspurgte kommunale forvaltningschefer angiver en lang raekke ret forskellige grunde til at
samarbejde med civile aktgrer. Blandt de tre vaesentligste grunde finder vi 'innovation og
udvikling af den kommunale service’, som 73 pct. af forvaltningscheferne anser for en 'meget
vigtig’ grund. Og blandt de fagchefer i de kommunale forvaltninger, der har haft et samar-
bejde med civile aktarer, vurderer 61 pct., at der i hgj eller nogen grad netop er kommet
innovation ud af samspillet.

Borgerne

Nar vi i det felgende beskriver borgernes rolle som bidragsydere til innovationsprocesserne
— som igangseettere, som fremmere eller som samarbejdspartnere — skal det ikke forveksles
med den veaerdi, som innovationen kan fgre til, og som benaevnes aget borgerinddragelse: At
borgeren far starre indblik i eller indflydelse pa den offentlige sektors opgavelgsning.

| en helt konkret situation kan det meget vel vaere vanskeligt at treekke stregen mellem pa
den ene side borgernes input til igangsaettelse og samarbejde om innovationerne og pa den
anden side det output, borgerne kan opna i form af indsigt og indflydelse — fx hvis indfly-
delsen ligger i selve samarbejdet. Vi opretholder dog den analytiske sondring, da det giver
os adgang til at blive klogere pa borgernes bidrag set i forhold til en lang reekke andre aktarer
og rammer, som parallelt med borgerne ogsa kan igangsaette, fremme og samarbejde. Men
samspillet mellem pa den ene side borgerne som bidragende akter i innovationsproces-

12 Ibsen, Bjarne og Hygum Espersen, Helle: Kommunernes samarbejde med civile aktgrer. Forskelle og
ligheder i forventninger, praksis, samarbejdspartnere og oplevet udbytte. KORA og Syddansk Universitet,
2016.

13 Selv om kommunal undersggelse kun deekker én af de tre offentlige hovedsektorer, sa forholder det sig
anderledes, hvis vi teeller arbejdspladser: Fire ud af fem offentlige arbejdspladser er kommunale. Sa en
analyse af kommunerne er en analyse af en meget stor del af den offentlige sektor.
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serne og pa den anden side borgerne som 'modtagere’ af gget borgerinddragelse vil frem-
traede flere gange i dette kapitel.

Brugerdreven innovation eller borgercentreret innovation inddrager borgerne i at preecisere
erkendte behov, at identificere ikke-erkendte behov og at udvikle nye ideer og konkrete
tiltag, der kan opfylde disse behov. Borgere kan deltage pa mange forskellige mader — som
igangsaettere, fremmere eller samarbejdende. Se figur 7.9.

FIGUR 7.9
BORGERNE SPILLER EN ROLLE | TET PA TO UD AF TRE INNOVATIONER

63%

af de offentlige innovationer sker i samspil
med borgerne. Konkret ved at borgerne ...

o= o i

Igangseetter Fremmer Samarbejder

Procentandele af offentlige innovationer, der er igangsat af, fremmet af eller blevet til i samarbejde med bor-
gere. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation
2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Figur 7.9 viser, at borgerne har spillet mindst én af disse roller i 63 pct. af innovationerne. |
17 pct. af innovationerne agerer borgere som igangsaettere. Mere end hver anden innova-
tion (56 pct.) bliver fremmet af borgere, mens borgerne i 20 pct. af innovationerne indgar i et
samarbejde om innovationen. Det tyder pa, at borgerne i hgj grad @nsker, evner og priori-
terer at bidrage med viden og ressourcer, som kan udvikle vaerdifulde lgsninger.

‘I{ILINOVATIONSBAROMETERET 124



Mens borgerne som naevnt fremmer i 56 pct. af innovationerne, haammer borgerne omvendt
i 8 pct. af innovationerne. Det er karakteristisk, at borgerne i hovedparten (tre ud af fire) af
de sjeeldne tilfeelde, hvor de opleves som haemmende, ikke har veeret inddraget pa noget
tidspunkt af processen. Dvs. borgerne haemmer ikke ngdvendigvis i kraft af aktiv modstand,
men borgerne kan maske indirekte opleves at haemme ved at vaere ubekendte med og
derfor ikke bruge eller stgtte nye tiltag.

Udbredelsen af samspillet med borgerne om innovationsprocesserne varierer mellem de
offentlige sektorer. Figur 7.10 viser, at der er signifikant mere samspil med borgerne i kom-
muner og regioner, end der er pa statslige arbejdspladser. Det overrasker ikke, da de to
forstneevnte sektorer varetager mange borgerettede opgaver — fx dagpasning, folkeskole,
eeldrepleje og sundhed. Man kan ikke udelukke, at dette forhold ogsa har en betydning for,
hvordan inddragelse af borgerne opleves som umiddelbart mere relevant og patraengende i
kommuner og regioner, bade blandt de politiske beslutningstagere og i forvaltningerne.

FIGUR 7.10
BORGERNES SPILLER OFTERE EN ROLLE | KOMMUNALE OG REGIONALE
INNOVATIONER END | STATSLIGE

65% 62% 47%
. Kommune . Region Stat

Procentandele af offentlige innovationer, hvor borgerne enten har igangsat, fremmet eller samarbejdet om
den seneste innovation i hhv. kommune, region og stat. Borgernes rolle i innovationer spiller en signifikant
starre rolle i kommune og region, end den ger i staten. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population
af arbejdspladser, der har indfart en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.
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EKSEMPEL R
BORGERNE SAMARBEJDER OM INNOVATION . T8i=c Herkeoeto

SKOLEKLASSER BAG NYT
INNOVATIVT ROBOT-CYKELSTATIV

Pa Kroggardsskolen i Odense Kommune har 4. klasseeleverne veeret med til at opfinde
et helt nyt robot-cykelstativ. Innovationsprojektet er et samarbejde mellem skolen,
Odense Kommune, University College Lillebeelt (UCL), Blue Ocean Robotics og
Veksg. Sammen planlaegger de nu at ssette cykelstativet i produktion.

Det er Odense Kommunes mal, at 70-90 pct. af alle elever — afhaengigt af klassetrin
— cykler eller gar til skole. Alligevel bliver en del stadig kert. Det problem fik fierdeklas-
serne til opgave at Igse i et fireugers projekt i faget natur og teknologi.

Resultatet er et robot-cykelstativ med digitale funktioner, der styres via en app pa
mobilen. Det geelder fx stativets indbyggede cykellds og det tilhgrende skab til cykel-
hjelmen. Samtidig signalerer to lamper, om der er plads til flere cykler. For at gare det
ekstra spandende, kan stativet endda tale og ensker fx eleverne god dag efter skoletid.

Klasserne fik hjeelp til at realisere deres mange ideer af to ingenigrer fra virksomheden
Blue Ocean Robotics, som skolelederen fik tilknyttet projektet. De har leert barnene om
innovative processer og om programmering af robotterne. Desuden har leererstude-
rende fra UCL bidraget til undervisningen som et led i deres uddannelse.

Designvirksomheden Veksg fremstillede en prototype af cykelstativet og ser nu —
sammen med projektets gvrige parter — pa udviklingen af en kommerciel version af
cykelstativet med henblik pa at saette det i produktion. Samtidig har eleverne flere
gange fremlagt deres ideer pa messer og faet opmaerksomhed fra hele verden.

Hvis du vil genbruge lgsningen, sa kontakt:

Mogens Falk Jorgensen, skoleleder pa Kroggardsskolen,
063 75 14 01, mofi@odense.dk

Rikke Lohmann, klasselaerer og matematikvejleder pa Kroggardsskolen,
[J 40 26 38 26, = rex@faz.dk

Christian Olsen, udviklingschef, Veksga, (1303520 97, = cho@vekso.com

Rikke Voldsgaard Risager, chef for innovationsafdelingen,
Blue Ocean Robotics, [ 71 99 56 01, == rvr@blue-ocean-robotics.com

Erik Knudsen, rektor pa University College Lillebaelt, [] 29 60 59 88, % erkn@ucl.dk

Connie Juel Clausen, ingenigr, Byrum og Mobilitet, Odense Kommune,
0 21 33 20 18, == cjc@odense.dk
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Borgerne kan bidrage til hgjere kvalitet

Nar borgerne indgar i samspil om innovationen, giver resultatet oftere hgjere kvalitet og
bedre borgerinddragelse, end tilfeeldet er for innovationer, der ikke sker i samspil med bor-
gerne.

FIGUR 7.11
@GET BORGERINDDRAGELSE OG @GET KVALITET FOREKOMMER HYPPIGERE,
NAR BORGERNE SPILLER EN ROLLE | INNOVATIONEN

74%

Borgerinddragelse
B Kvalitet

Borgerne spiller Borgerne spiller
en rolle ikke en rolle

Procentandele af offentlige innovationer, der farer til @get borgerinddragelse og kvalitet fordelt pa, hvorvidt
borgerne har spillet en rolle. Andelen, der opnar borgerinddragelse og kvalitet, er signifikant hgjere for de
innovationer, hvor borgerne har spillet en rolle. Sammenhaengen bestar, nar der kontrolleres for innovations-
type og delsektor. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en
innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Som det fremgar af figur 7.11, fgrer innovationer, hvor borgerne spiller en rolle i processen,
signifikant oftere til sterre borgerinddragelse (50 pct.) end i de tilfeelde, hvor borgerne ikke
spiller en rolle (15 pct.). Vi kan ikke sige, om blot det, at der er borgere involveret i innovati-
onsprocessen, medfgrer en forbedret borgerinddragelse pé sigt, eller om borgerne snarere
involverer sig i et givent innovationstiltag, fordi det umiddelbart er rettet mod borgerne.

Der er ogsa lidt, men signifikant, flere, der rapporterer, at innovationen har fert til aget kva-
litet, hvis borgerne har spillet en rolle i innovationen (74 pct.) i forhold til de tilfaelde, hvor
borgerne ikke har spillet en rolle (62 pct.). Vi kan ikke fastsla nogen arsagssammenhaeng,
men mgnstret kunne maske tyde pa, at borgerne ogsa er med til at kvalificere og levere
indsigt til de offentlige innovationer generelt.
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“Pa et tidspunkt havde vi en udviklingsplan for en vores starre

byer — og i bedste mening havde vi fra kommunens side peget pa

et arkitektbureau til at lave nogle visionsplaner. Det skulle vi aldrig
have gjort. “Er det kommunens made at lade os bestemme pa”, lad
reaktionen. Det var virkelig dumt af os, og det matte vi traekke tilbage.
Mit bedste rad er derfor: Ga ind i et ubeskrevet rum med et gnske
om at skabe noget relevant og veesentlig velfeerd for de borgere,

der bor i omradet. Stil spgrgsmal: “Hvordan ger vi det?” i stedet for

at give svar. Sadan ger vi i Hedensted i dag — bade politikerne og
vi embedsmeend.”

Jesper Thyrring Mgaller,

kommunaldirektgr i Hedensted Kommune siden kommunesammenlaegningen i 2006.
Tidligere kommunaldirekter i Tarring-Uldum Kommune.

(29 2565 11, = jtm@hedensted.dk, ¥ @jtm_hedensted
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EKSEMPEL NAR BORGEREN TAGER INITIATIVET

FRIVILLIGT NETVARK HJALPER
LEDIGE 1 JOB

Ledige med Drive er et frivilligt netveerk, hvor ledige hjeelper hinanden tilbage i job. Idéen
kom fra en borger, der selv mistede sit arbejde. De ledige med drive er en del af kultur-
huset INSP!. Netveerket samarbejder med virksomheder, fagforeninger, a-kasser og
jobcenteret, men bestemmer selv alle aktiviteter.

Seerligt langtidsledige kan fale sig isolerede ikke bare fra arbejdsmarkedet, men ogsa fra
den daglige sociale kontakt med andre mennesker. Hverken det kommunale jobcenter
eller de private ‘anden aktarer’ skeler i beskaeftigelsesindsatsen til den enkeltes sociale
liv.

Ledige med Drive opstod, da Mette Gudman mistede sit job. Hun kom til at savne kolle-
gialt samvaer og teenkte, at andre ledige matte have det pa samme made. Det gav idéen
til netveerket, som det kreative oplevelseshus INSP! tog imod. Initiativet var fadt.

Feellesskabet har fokus pa savel at komme i job som at have det godt mellem to jobs.
Aktiviteterne spaender derfor vidt. Ugentlige virksomhedsbes@g. Ansggninger, CV og
profilfotos peppes op. Der deles tips til den gode personlige preesentation. Ligesom net-
veerket spiser faelles fredagsmorgenmad, synger, gar ture og dyrker yoga. Ledige med
Drive arbejder med tre fokusomrader: 1) Forstd dig selv, og forteel om dig selv,
2) Trivsel mens du sgger job, 3) Kom taet pa virksomhederne.

Siden 1. januar 2015 er 60 ud af netveerkets 173 deltagere kommet i ordineert arbejde.
Derudover er 16 kommet i virksomhedspraktik, 5 i uddannelse og 9 i job med Igntilskud,
mens 4 er kommet i jobrotation.

| Roskilde Kommunes arbejdsmarkedsafdeling er man ikke i tvivl om, at netveerket
ogsa giver en samfundsgkonomisk gevinst, men omfanget er i sagens natur ukendt: Det
lader sig ikke male, da hele projektet netop bygger pa frivillighed og anonymitet.

Hvis du vil vide mere om Ledige med Drive: insp.dk eller kontakt:
Mette Gudman, initiativtager, (031243968
Camilla Martens, INSP!,

(] 26 39 49 51, == camilla@insp.dk eller ledigemeddrive@insp.dk

Anne Haarlov, arbejdsmarkedschef, Roskilde Kommune,
(130 84 13 01, ™= anneh@roskilde.dk
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Fleksible innovationsforlgb rummer oftere samspil med borgerne

Hvis borgerne reelt skal samskabe nye konkrete lgsninger sammen med den offentlige
sektor, skal der vaere rum dertil. Noget tyder pa, at inddragelsen er starre, nar innovations-
forlgb er abne og foranderlige. | de innovationer, hvor borgerne spiller en rolle, bliver hver
tiende innovations formal og proces aendret undervejs, selv om formal og proces var bestemt
fra begyndelsen. For de innovationer, der ikke inddrager borgerne, sker dette kun halvt sa
ofte — nemlig hver tyvende gang.

Retningen pa arsagssammenhaengen er uafklaret, sa det er ikke til at sige, om innovations-
forlgb oftere aendres, nar man har borgerne med ombord, eller om man oftere tager bor-
gerne med ombord, nar der pa forhand er en vilje til at justere formal og proces. Uanset
arsagssammenhaengen forekommer det naturligt, at en medinddragelse i en opgavelgsning
har en sterre chance for at lykkes, hvis der af den ene eller anden grund bliver givet plads til
reel indflydelse — herunder altsa ogsa til at justere formal og proces undervejs i forlgbet.

“To faktorer er vigtige for at fa borgerinddragelse til at fungere i
forhold til innovation. Den ene er, at der reelt skal veere plads til, at
borgerne kan fa indflydelse pa det, man gerne vil innovere. Derfor
handler det ofte om at kigge indad i organisationen: Ter man reelt
slippe styringen og give plads? Den anden faktor er, at innovationen
skal give mening for borgerne og handle om det, som er vigtigt for
dem. Borgerne har ofte meget konkrete, erfaringsbaserede input,

og dem skal man kunne veerdseette og bruge.”

Anne Tortzen,

leder, Center for Borgerdialog. Konsulent og forfatter til bogen Borgerinddragelse
— demokrati i gjenhgjde. Arbejder pa en ph.d. om samskabelse mellem kommuner
og borgere/frivillige ved Institut for Samfund og Globalisering, Roskilde Universitet.
(] 24 47 78 18, = anne@centerforborgerdialog.dk

De frivillige

De er der i bestyrelserne for vuggestuer, bagrnehaver og skoler. De bringer ro og neerveer til
dgende medborgere. De hjaelper udsatte familier, leeser hgijt for seldre og skaber tryghed om
natten i hovedstadens S-tog. Det er estimeret, at ca. 40 pct. af befolkningen engagerer sig i
ulgnnet, frivilligt arbejde igennem frivillige foreninger og organisationer (Center for Frivilligt
Socialt Arbejde, 2014). Frivilliges engagement og lyst til at tage ansvar er dermed en meget
vaesentlig ressource for samfundet. Velfeerd betyder at fare vel sammen — og der er veerdi at
hente i samspillet med frivillige.

Den frivillige sektor indgar i et samspil med den offentlige sektor om at skabe innovation,
uden dog at spille en lige s& omfangsrig rolle som borgerne hver for sig.
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EKSEMPEL FRIVILLIGES BIDRAG TIL INNOVATION

FRIVILLIGE VAGEKONER LETTER
DEN SIDSTE TID

Ingen skal tilbringe de sidste timer af livet uden medmenneskelig naerveer og omsorg.
Sadan lyder malsaetningen for de frivillige vagekoner i Rede Kors’ vagetjenester. Idéen
stammer oprindeligt fra Bornholm, men er nu udbredt til resten af landet, hvor vagekoner
rykker ud for at sidde hos de deende — en opgave plejepersonale og pargrende ikke altid
kan overkomme.

Ofte tillod arbejdspresset pa plejehjem og sygehuse ikke, at der kunne sidde en ansat og
vage ved en dgendes sengeleje, nar det ikke var nadvendigt af hensyn til behandlingen.
Saerligt om natten var der problemer med at finde mandskab. Det problem satte en pen-
sioneret sygeplejerske fra Bornholm sig for at lase i 2004. Hun dannede et korps af frivil-
lige vagekoner pa gen og kontaktede siden Rede Kors, der gjorde vagetjenesterne
landsdaekkende.

Hvis der er brug for vage-assistance, kan personale fra plejehjem, sygehuse eller hjem-
meplejen nu ringe efter hjeelp fra frivilige vagekoner. Rede Kors har 81 vagetjenester
fordelt over hele landet med mere end 1.000 frivillige kvinder og maend, som i 2015
vagede over 1.017 dgende mennesker. Ofte pa et plejehjem, men undertiden ogsa i pri-
vate hjem og pa sygehuse. Zldre Sagen driver ogsa vagetjenester med 488 frivillige for-
delt over hele landet. De etablerede tjenesten i 2010 og meerker stigende efterspgrgsel.

Vagekonerne deltager ikke i behandlingen og overtager ikke dele af personalets lgnnede
arbejde, men supplerer med mere tryghed og neerveer til den dgende. Det kan veere ved
at holde hand, tale lidt eller laese hgjt. Ogsa familien har stor nytte af vagerne, som aflaster
de pargrende, der kan fa nogle timers sgvn, mens deres kaeres hand holdes af en vager.
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“De fleste kommuner har farst mod pa at involvere borgerne ret sent
i den keede af beslutninger, der afger, hvordan velfaerden produceres.
Det vil have stor veerdi, hvis bade flere byradder og ledende
embedsfolk turde abne op for borgerinvolvering pa et langt tidligere
tidspunkt — gerne allerede, nar de politiske forestillinger om problem-
stillingerne formes. Det vil bade give bedre lgsninger og demokrati-
sere kommunen. Et andet godt rad: Drop dét at rose de frivillige for

deres indsats! Se i stedet frivillighed som borgeraktivisme. Frivillige
er borgere, der breender for en sag og gerne vil forandre noget. Bak
den forandringskraft op, og giv frivillige ansvar.”

Vibe Voetmann,
formand for frivilligradet, sekretariatschef for Hjem til Alle Alliancen.
(126 12 18 32, ™= vibe.voetmann@gmail.com

| figur 7.12 kan man se, at de frivillige foreninger medvirker i 14 pct. af alle innovationer. 13
pct. af de offentlige innovationer er blevet til i samarbejde med frivillige foreninger, mens det
er sjeeldnere (3 pct.), at frivillige foreninger spiller en direkte rolle i igangsaettelse af innova-
tioner.

FIGUR 7.12
FRIVILLIGE FORENINGER SPILLER EN ROLLE
I HVER 7. OFFENTLIGE INNOVATION

14%

af de offentlige innovationer sker i samspil
med frivillige foreninger. Konkret ved at
frivillige foreninger...

o i

Igangszetter Samarbejder

Procentandele af offentlige innovationer, der er igangsat af eller blevet til i samarbejde med frivillige. Resulta-
terne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014.
Antal observationer = 1.093.
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Den forholdsvis beskedne rolle som igangseetter genses, nar det i et senere afsnit beskrives,
hvordan de private virksomheder medvirker i offentlig innovation. Dette manster kan have
noget at gere med, at bade foreninger og virksomheder ikke sa ofte oplever noget steerkt
mandat for at ga ind 'pa andres vegne’ for at igangsaette et nyt initiativ i og sammen med det
offentlige. Begge optraeder til gengaeld vaesentlig oftere i egentligt samarbejde om innovati-
onerne.

Som det er illustreret i figur 7.13, er samspillet med frivillige foreninger pa omtrent samme
niveau i kommunerne, regionerne og staten, nemlig for 10-14 pct. af alle innovationer. Der
er ikke signifikante forskelle.

FIGUR 7.13
FRIVILLIGE FORENINGER INDGAR LIGE OFTE | SAMSPIL OM KOMMUNALE,
REGIONALE OG STATSLIGE INNOVATIONER

15% 12% 10%
. Kommune . Region Stat

Procentandele af offentlige innovationer, hvor frivillige har enten igangsat eller samarbejdet om den seneste
innovation i hhv. kommune, region og stat. Der er ingen signifikant forskel mellem de frivilliges rolle i de tre
sektorer. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation
2013-2014. Antal observationer = 1.093.

De offentlige arbejdspladsers brug af frivillige foreninger i det daglige innovationsarbejde
varierer dog betydeligt mellem delsektorerne. Innovationerne pa folkeskolerne er i mere end
hvert femte tilfeelde (22 pct.) blevet til i samspil med frivillige foreninger, hvilket er signifikant
flere end de 7 pct. pa landets ungdoms- og videregaende uddannelser. Det kan muligvis
skyldes, at der pa folkeskoleomradet er en teettere relation til lokale, frivillige foreninger bl.a.
med aktive foraeldre til bgrn i skolealderen.
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“Det er utrolig vigtigt, at vi i den offentlige sektor ikke optreeder som
dem, der har alle Igsningerne. Hvis man vil have succes med at
samarbejde med frivillige som aktive medskabere af velfeerd, er det
afgerende at inddrage dem i den skabende proces omkring, hvilken
opgave de skal lgse. Vi skal facilitere processer, hvor vi spgrger, hvad
der skal til for, at noget bliver bedre. Og vi skal holde fokus pa, hvad

der giver borgerne et godt liv — ikke hvad vi mener, et godt liv er.”

Yvonne Barnholdt,

seerlig radgiver i Det Sociale Netvaerk. Yvonne Barnholdt har gennem mange ar og i flere
forskellige funktioner, herunder som velfaerdsdirekter i Roskilde, arbejdet malrettet med
at integrere frivillige i det kommunale arbejde. & yb@detsocialenetvaerk.dk

Figur 7.14 viser, at nar frivillige indgar i samspil om innovationerne, giver resultatet oftere
bedre borgerinddragelse (49 pct.), end nar frivillige ikke spiller nogen rolle (35 pct.). Det er
naturligvis ogsa den sammenhaeng, man ville forvente.

FIGUR7.14
@GET BORGERINDDRAGELSE FOREKOMMER HYPPIGERE,
NAR FRIVILLIGE FORENINGER SPILLER EN ROLLE

Borgerinddragelse

Frivillige spiller Frivillige spiller
enrolle ikke en rolle

Procentandele af offentlige innovationer, der farer til gget borgerinddragelse fordelt pa, hvorvidt frivillige har
spillet en rolle. Andelen, der opnar borgerinddragelse, er signifikant hgjere for de innovationer, hvor frivillige
har spillet en rolle. Sammenhaengen bestar, nar der kontrolleres for innovationstype og delsektor. Resulta-
terne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfert en innovation 2013-2014.
Antal observationer = 1.093.

‘I{ILINOVATIONSBAROMETERET 134



oto: Langelands
Hjertestarterforening

EKSEMPEL FRIVILLIGES BIDRAG TIL INNOVATION

FRIVILLIGE AKUTHJZALPERE REDDER LIV
PA LANGELAND

Hvis en borger far hjertestop pa Langeland, er hjeelpen altid taet pa. Omkring 200 frivillige
i Langeland Hjertestarterforening er hele dagnet klar til at rykke ud med en af gens 102
hjertestartere under armen. Hjeelperne far direkte besked fra vagtcentralen og nar typisk
frem pa ca. fire minutter. | fgrste halvar af 2016 har de genoplivet fire langelaendere.

Langeland har bare én fast ambulance i Rudkgbing med en responstid pa godt 15 mi-
nutter, og det er lang tid ved hjertestop. Da Langeland Hjertestarterforening blev dannet i
2008 var malet derfor at skaffe hjertestartere til de sma lokalsamfund og samtidig sikre sig,
at de blev udnyttet bedst muligt, nar ulykken ramte.

Alle akuthjeelpere far en 12 timers ferstehjaelpsuddannelse og undervisning i at betjene de
mange hjertestartere, foreningen har installeret overalt pad Langeland. Pa gen
behandles 99,8 pct. af alle hjertestop med en hjertestarter inden ambulancens ankomst.

Langeland Hjertestarterforening indgik i 2012 et udviklingssamarbejde med firmaet First-
AED om et udkaldssystem, der er koblet pa vagtcentralen. Ved udrykninger lokaliserer
systemet lynhurtigt de naermeste hjeelpere via gps og sender en alarmbesked til deres
smartphone. Siden 2012 har FirstAED-systemet leveret over 1200 udkald og forkortet
responstiden fra 8-10 minutter til blot fire. Kommer den under fem minutter, tredobles
chancen for overlevelse. Med afsaet i de gode erfaringer skal FirstAED nu levere til alle
Region Syddanmarks akuthjeelpeordninger. Den er allerede i drift syv steder, og 14 yderli-
gere er pa vej — fx pa Remea, som har faet sin egen hjertestarterforening.

Henrik Schakow, formand, Langeland Hjertestarterforening,
029 91 44 45, 5= schakow@pc.dk

Per Schorling, ansvarlig for business development, FirstAED,
{123 32 58 25, = ps@firstaed.com

Morten Hestbech, projektleder, Sundhedsplanlaegning, Region Syddanmark,
076 63 14 17, ™= mhe@rsyd.dk

Finn Lund Henriksen, overleege, Hjertemedicinsk Afd. B,
Odense Universitetshospital, 0 29 67 97 22, &= finn.l.henriksen@rsyd.dk

Torben Ternquist, Infrastruktur, Langeland Kommune,
163 51 60 52, = tetoto@langelandkommune.dk

Claus Kjemtrup, akuthjeelper og ferstehjeelpsinstrukter, Rema,
122 17 94 23, == claus@laerforstehjaelp.dk
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Foto: BILLEDBYROET og COI

EKSEMPEL FRIVILLIGES BIDRAG TIL INNOVATION

LASEGRUPPER TRAKKER ALDRE
UD AF ENSOMHED

Pa tyve plejehjem i Assens, Middelfart og Randers kommuner forbedres beboernes
livskvalitet af lsesegrupper, der er styret af frivillige borgere. Tilbuddet er bade et veern
mod ensomhed og et veerktgj til at genskabe erindringer.




Beboerne har ogsa tidligere haft muligheden for at deltage i forskellige feelles aktivi-
teter, men der manglede et tilbud, som kunne ruske op i deres erindringer og fa iseer
ensomme beboere til at tale mere sammen. Det fik i 2011 Assens Kommune til at kon-
takte Leeseforeningen for at saette et samarbejde om laesegrupper i veerk.

Hver uge far plejehjemmene besgg af frivillige lseseguider, som samler en lille flok
eeldre omkring sig til hajtleesning. Bagefter er der sat tid af til at reflektere over historien
og tale sammen om de tanker og erindringer, den matte give anledning til.

Konceptet er udviklet af Laseforeningen, der sammen med Ensomme Gamles Veern
har dokumenteret de positive effekter af laesegrupper for eeldre i en kvalitativ under-
spgelse. Laesegrupperne skabte nye sociale relationer og bragte erindringer frem, lad
konklusionen, og laesningen kunne bade hjaelpe demente og ikke-demente. Sadan er
erfaringerne ogsa i Assens, Middelfart og Randers, hvor personalet isaer prioriterer, at
leesegrupperne tilbydes de beboere, som fraveelger de gvrige faelles aktiviteter.

De fleste frivillige leeseguider er lokale pensionister med interesse for litteratur. Laese-
guiderne far et tredages kursus hos Laeseforeningen, inden de far lov til at styre en
leesegruppe. Kurset ruster guiderne til at vaelge gode oplaesningsbgger, som kan veere
udgangspunktet for den videre samtale. Blandt plejehjemsbeboerne er klassiske histo-
rier af sdvel Morten Korch som Herman Bang i hgj kurs.

Senest har Leeseforeningen igangsat et projekt med lsesegrupper i Kebenhavns Kom-
mune.

Hvis du vil genbruge Igsningen, sa kontakt:

Bjarne Gadebusch, Iseseguide, Assens,
040 40 84 06, == zarok@live.dk

Mette Steenberg, daglig leder, Laeseforeningen,
{0 23 24 08 76, = laeseforeningen@gmail.com

Christine E. Swane, direktar, fonden Ensomme Gamles Veern,

[0 50 60 54 60, = csw@egv.dk

Inge Svejdal, leder, Gamles Hjem, Assens Kommune,
029 17 02 79, = insve@assens.dk

Inge Schultz-Knudsen, aktivitetsmedarbejder, Randers Kommune,
0 20 47 64 73, = inge.schultz-knudsen@randers.dk

Iben Levstad, frivilligkoordinator, Social og velfaerd, Middelfart Kommune,
(023741319, = iben.lovstad@middelfart.dk
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VASENTLIGE

INDSIGTER

* @nsket om at skabe innovation og udvikling af den offentlige service er en af
de vigtigste grunde for den offentlige sektor til at samarbejde med civile aktarer.

+ Set pa tveers af alle offentlige innovationer samarbejder borgere og/eller frivillige
foreninger om 27 pct. Det er helt samme hyppighed, hvormed der samarbejdes
med eksterne offentlige parter, dvs. arbejdspladser uden for kommune, region
eller ministeromrade.

+ Sammenlagt er borgerne med til at igangsaette, fremme eller samarbejde om
63 pct. af de offentlige innovationer. Borgerne indgar oftere i samspil om
innovationerne i kommunerne og i regionerne end pa statslige arbejdspladser.

» @get kvalitet og iszer @get borgerinddragelse er hyppigere blandt resultaterne
af innovationer, hvor borgerne har igangsat, fremmet eller samarbejdet om
innovationen, sammenlignet med innovationer uden samspil med borgerne.

* Fleksible innovationsforlgb, hvor formal og proces er planlagte, men andres
undervejs, rummer oftere samspil med borgerne. En tolkning kan veere, at
abne og foranderlige innovationsforlgb bedre skaber det forngdne rum til,
at borgernes gnsker, ressourcer og veerdier kan saettes frugtbart i spil.

» 14 pct. af de offentlige innovationer er blevet til i samspil med frivillige
foreninger, der har enten igangsat (3 pct.) og/eller samarbejdet (13. pct.).
Ikke sa overraskende leder innovationer udfgrt i samspil med frivillige
signifikant oftere til vaerdien gget borgerinddragelse end ved innovationer,
hvor frivillige ikke spiller en rolle.

‘I{I'\INOVATIONSBAROMETERET
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SADAN BRUGER COI DISSE

INDSIGTER

’ I/ = Foto: Nordjyllands Politi
i 1‘

SAMARBEJDE OG DIALOG OM DET, DER VIRKER

Bevaegelsen 'Flink Det Offentlige’ er et fagligt sammenskudsgilde mellem COI og
en lang raekke ambassadarer fra civilsamfund, private virksomheder og offentlige
organisationer.

Gennem samtaler om det, der virker, og det, vi gnsker os, og gennem landsindsam-
lingen af borgernes gode historier, far COI kendskab til innovative tiltag, der med
fordel kan bruges andre steder.

Alle kan bidrage pa Facebook-siden 'Flink Det Offentlige' og pa Twitter med
#flinkdetoffentlige. Laes mere om bevaegelsen pa: coi.dk/flinkdetoff

Bag 'Flink Det Offentlige' star foruden COI:

+ Samfundslaboratoriet Borgerlyst,
Nadja Pass, [] 29 49 96 96, = nadja@borgerlyst.dk

» Fucking Flink-bevaegelsen, Tina Werborg, partner, &= tiwe@fflink.dk

» Tokergd Plus, Harald Tokergd, adm. direktgr og digital strategisk radgiver,
060 13 41 66, ™= harald@tokeroedplus.com

;I{I'\INOVATIONSBAROMETERET
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7.6
PRIVATE VIRKSOMHEDER




PRIVATE VIRKSOMHEDER

Som det er tilfeeldet med offentligt ansatte, borgere og frivillige foreninger, er
ogsa private virksomheders bidrag til offentlig innovation mangfoldige og gives
af virksomhederne i forskellige roller. Lad os blot naevne tre: 'borger', konsulent
og leverandgr.

Virksomhederne kan i rollen som ’borger’ optreede parallelt med netop borgerne, dvs. som
modtagere og medskabere af offentlig service, tilskud eller regulering. Fx nar lokale virksom-
heder samskaber en ny erhvervsstrategi med kommunen, som siden andrer erhvervsser-
vicen, sa den giver stgrre udbytte for bade virksomhederne og kommunen.

Frivillige bidrag fra virksomhederne til den offentlige innovation forekommer ogsa, nar resul-
taterne ikke — eller kun indirekte, usikkert og langsigtet — gavner forretningen. Som néar
vestjyske virksomheder igangseetter et udviklingsprogram for nystartede, internationale virk-
somheder, der skaber lokale arbejdspladser (se senere i dette kapitel). En ambition savel
kommune som region bestemt ogsa havde forinden — men uden dog at rade over et sa
konkret redskab til global rekruttering.

Eksemplerne begreenser sig langt fra til det erhvervspolitiske omrade. De senere ar har
mange kommuner nedsat sakaldte '§17, stk. 4’-udvalg (opkaldt efter hjemlen hertil i Lov om
kommunernes styrelse). Det er ad hoc-udvalg, der arbejder en kortere periode med at forbe-
rede forslag eller nye politikker, som det samlede byrad siden tager stilling til. Medlemmerne
er typisk dels byradsmedlemmer, dels en lang reekke andre aktarer. Det kan, afheengigt af
det lokale formal, veere virksomheder, borgere, frivillige foreninger, uddannelsesinstitutioner,
boligselskaber med flere.

To af de mange eksempler kommer fra Holbeek og Skanderborg kommuner og er omtalt i
kapitel 7.4. | begge tilfaelde arbejdede private virksomheder med og bidrog til de nye Igs-
ninger, som bestod i henholdsvis effektiviseringer pa skoleomradet og en udviklingsplan for
Campus Skanderborg.
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“| Gribskov har vi gode erfaringer med at inddrage virksomheder som
medborgere. Da vi skulle udvikle vores nye handicappolitik, blev to
virksomheder inviteret ind i processen — pa lige fod med borgere

og handicaporganisationer. Det blev en rigtig nyttig forstyrrelse af
den klassiske taenkning om virksomheder, som leverandgrer alene.
Det blev tydeligt, at vores lokale virksomheder er parate til at bruge
tid pa at hjeelpe os i kommunen med at skabe helt nye Igsninger

for borgerne og her konkret til at fokusere endnu mere pa virksom-
hedernes rolle i at give borgere med handicap lige muligheder.

Det kan man ogséa gere med skoleforhold, kriminalitet, ungdoms-
uddannelser, plejeomradet osv.”

Tabita Sonne-Dalsg,

chef for Strategi og Ledelse, Gribskov Kommune. Tabita har arbejdet med innovations-
strategi og velfeerdsinnovation i forskellige kommuner bade som konsulent og chef

— og er seerligt optaget af at samskabe nye lgsninger mellem forskellige aktarer.

(172 49 62 03, = tsdal@gribskov.dk

En anden, mere kendt rolle spiller virksomhederne, nar de som konsulenter bistar den
offentlige sektor i innovationsprocesserne. Konsulentydelserne spaender meget vidt. Blandt
bogens eksempler er organisations- og kompetenceudvikling, som da Billund Kommune i
samarbejde med en privat virksomhed uddannede 100 ledere og medarbejdere til sakaldte
forandringsagenter, der kan genteenke de kommunale kerneopgaver ud fra et borgerper-
spektiv (kapitel 7.3 ). | Odense Kommune modtog Kroggardsskolens 4. klasseelever teknolo-
gisk og innovationsfaglig hjeelp og sparring fra to private virksomheder, da eleverne som led
i undervisningen udviklede et robot-cykelstativ (kapitel 7.5). Det var ogsa en privat virk-
somhed, der hjalp kommunerne bag app’en ‘Rapport fra Stedet’ i mal med den ngdvendige
softwareudvikling (kapitel 6).

For det tredje optraeder private virksomheder som leverandgrer af innovative produkter og
borgerettede serviceydelser. Til tider skal virksomheden forfine, teste og produktudvikle
offentligt ansattes ideer. Det var fx tilfaeldet, da en idé hos en ingenigr ansat i Ikast-Brande
Kommune i haenderne pa en lokal betonvarevirksomhed blev udviklet til nye perma-klo-
akrok, der skaner kloakkerne ved store regnskyl (kapitel 7.3). Tilsvarende er det en lokal
virksomhed, der har produceret og markedsfart den baereslynge til for tidligt fedte spaed-
bgrn, som er udteenkt af sygeplejerskerne pa Idéklinikken i Region Nordjylland (kapitel 13).
Endelig kom én af pionererne inden for kontantlase betalingskortl@sninger til bgrn — Glad-
saxe Kommune — i gang pa baggrund af en idé hos en klubmedarbejder (kapitel 5). Det er
dog private virksomheder, der star for den teknologiske udvikling af ordningerne.

| andre tilfeelde indgds mere gensidigt forpligtende Offentligt-Private Innovationspartner-
skaber (OPI) med afseet i en konkret problemstilling eller et samfundsbehov, hvis Igsning
parterne udvikler i feellesskab. Fx nar Fredericia Kommune sammen med en privat virk-
somhed udvikler, tester og idriftsaetter en touchskaerm til seldreplejen, som giver vaerdi for
bade borgere, medarbejdere og kommunen. Eller nar et OPI stiller spgrgsmalet: Hvordan
bliver et helt lokalomrade Coz-neutralt? Se Sgnderborgs svar pa nseste side.
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EKSEMPEL
GR@N INNOVATION SKABT | SAMARBEJDE

MINDRE CO. SKABER V/ZEKST | SONDERBORG

ProjectZero er et partnerskab mellem offentlige og private aktgrer, der vil ggre hele lokal-
omradet i Sgnderborg Kommune CO-neutralt i 2029. Siden projektets start i 2007 er
udledningen af drivhusgasser reduceret med 35 pct., og samtidig viser analyser fra 2010
og 2011, at klimaomstillingen hvert ar giver en jobskabelse pa ca. 800 arsveerk.

Der blev ikke arbejdet malrettet med grgn omstilling i Senderborg. P& den baggrund tog
Futura Syd — en lokal teenketank — i 2007 initiativ til at danne ProjectZero gennem opret-
telsen af en fond, der i 2016 drives af tre af de oprindeligt fem indskydere: Energi-
selskabet SE, Bitten & Mads Clausens Fond og Senderborg Kommune.

ProjectZero udvikler nye koncepter og udbreder kendskabet til gren omstilling i Sender-
borg-omradet. Det sker bl.a. ved at hjaelpe borgere og virksomheder med at investere i
klima- og energirigtige lgsninger — som da projektets energivejledere i 2010-12 besggte
over 1.000 husejere og vejledte dem om energiforbrug. Indsatsen gav private investe-
ringer pa over 100 mio. kr. i grenne energilgsninger.

Som partner er Sgnderborg Kommune gaet forrest ved at reducere den kommunale
udledning af CO, med forelgbig 39 pct. Det er bl.a. opnaet ved investeringer pa 163 mio.
kr. i energioptimering af kommunale bygninger og opseetning af solceller. Samtidig er
gadebelysningen skiftet ud med nye LED-lamper, som bruger 60 pct. mindre strem.

Malet for 2020 er en reduktion af Sgnderborgs CO,-udledning pa 50 pct. og en relateret
arlig jobskabelse pa ca. 1.000 arsveerk. Derudover har Sgnderborg som partner i EU-
projektet SmartEnCity faet en bevilling pa 50 mio. kr., der bl.a. gar til at videreudvikle
indsatsen og til at sprede Igsningerne til felgebyerne Lecce i ltalien og Asenovgrad i
Bulgarien — samt gvrige interesserede byer.

Lzes mere om ProjectZero i rapporten Kommuner som innovationsmotorer af
teenketanken DEA (Wohlert & Christensen, 2015).Se dea.nu. Kontakt:

Peter Rathje, direktar, ProjectZero, [] 40 40 86 36, = peter.rathje@projectzero.dk

Lene Sternsdorf, klimakoordinator, Vand & Natur, Senderborg Kommune,
{127 90 66 36, = Istr@sonderborg.dk

Per Have, direktgr, Bitten & Mads Clausens Fond,
{74 88 40 01, = perhave@danfoss.dk

Jan Lyng Lauridsen, kommunikationschef, SE, 0 75 18 80 64, &% jall@se.dk
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Da Innovationsbarometeret er en 360 graders maling af den offentlige innovation, har vi ikke
med ét spgrgeskema kunnet méle virksomhedernes (eller nogle af de andre aktgrers) bidrag
med en detaljerigdom, der yder virksomhedernes mange forskellige roller i innovationen fuld
retfaerdighed. Vi har alene en maling for virksomheder set under ét. Til gengaeld for forsimp-
lingen kan vi dog, for farste gang i den mangeéarige debat om samskabelse, innovative
offentlige indkab, Offentligt-Private Innovationspartnerskaber med videre, og for farste gang
i noget land, med repraesentativitet for hele den offentlige sektor vise omfanget af virk-
somhedernes samlede bidrag til innovationen.

Vi har pa tre mader spurgt de innovative offentlige arbejdspladser, om private virksomheder
spillede en rolle ved den seneste innovation: Om virksomhederne var med til at igangseette,
fremme eller samarbejde om innovationen. Samlet set indgar private virksomheder pa en
eller flere mader i samspil om tre ud af ti offentlige innovationer, se figur 7.15.

FIGUR 7.15
PRIVATE VIRKSOMHEDER INDGAR | SAMSPIL OM
3 UD AF 10 OFFENTLIGE INNOVATIONER

30%

af de offentlige innovationer sker i samspil med private
virksomheder. Konkret ved at private virksomheder ...

o o i

Igangseetter Fremmer Samarbejder

Procentandele af offentlige innovationer, der er igangsat af, fremmet eller udfert i samarbejde med private
virksomheder. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfert en
innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.
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Virksomhedernes vaesentligste rolle er som samarbejdspartner i innovationen. Det sker i 22
pct. af innovationerne, mens virksomhederne fremmer 17 pct. af innovationerne. Der er kun
2 pct. af innovationerne, hvor virksomhederne spiller en rolle som igangsaetter.

Virksomhederne spiller en signifikant stgrre rolle i innovationsarbejdet pa de statslige og
regionale arbejdspladser. | staten spiller virksomhederne en rolle i naesten hver anden inno-
vation, mens det i kommunerne er hver fijerde. Se figur 7.16. Figuren skal tolkes med var-
somhed, da fire ud af fem offentlige arbejdspladser er kommunale. Derfor er der rent antals-
maessigt faktisk flere kommunale arbejdspladser, der udferer innovation i samspil med
private virksomheder, end der er regionale og statslige arbejdspladser til sammen.

FIGUR 7.16
PRIVATE VIRKSOMHEDER SPILLER OFTERE EN ROLLE | REGIONALE
OG STATSLIGE INNOVATIONER END | KOMMUNALE

. Kommune . Region . Stat

Procentandele af offentlige innovationer, som private virksomheder enten har igangsat, fremmet eller sam-
arbejdet om i hhv. kommune, region og stat. Virksomhederne spiller en signifikant mindre rolle i kommunerne
set i forhold til staten og regionerne. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser,
der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Inden for de forskellige kommunale delsektorer varierer graden af samarbejde med virk-
somheder betydeligt. P4 de administrative kommunale arbejdspladser spiller private virk-
somheder en rolle i 61 pct. af innovationerne, mens det pa bagrnepasningsomradet blot er 16
pct.
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Offentligt-Privat Innovationspartnerskab i fokus

OPI er en forholdsvis ny form for offentlig-privat samarbejde, der har faet stigende opmaerk-
somhed og udbredelse de senere ar. Som naevnt har vi i Innovationsbarometeret malt
bidraget fra virksomhedernes mange roller under ét. Derfor har vi ikke en saerskilt opggrelse
vedr. OPI. | det fglgende treekker vi derfor kort pa data fra en anden ny undersggelse, jf.
nedenfor. Et vellykket OPI skaber veerdi pa tre bundlinjer: Kvaliteten af de offentlige vel-
feerdsydelser kan forbedres til gavn for borgerne, der kan opnas effektiviseringer til gavn for
den offentlige sektor, og de private virksomheder kan med et nyt, ibrugtaget produkt skabe
oget veekst. Der er sa at sige gevinst pa alle hylder.

Den fgrste nationale OPI-spgrgeskemaundersggelse er gennemfart i marts 2015 i et sam-
arbejde mellem et ph.d.-projekt pa Roskilde Universitet, Radet for Offentlig-Privat Samar-
bejde og KORA. Et spgrgeskema blev sendt til 497 offentlige og private parter fra 260 afslut-
tede og igangveerende OPI-projekter pa velfeerdsomraderne, der blev bedt om at besvare
spargsmalene for ét specifikt OPI-projekt. Ud af de 497 valgte 299 respondenter fordelt pa
den offentlige (175) og private (124) sektor helt eller delvist at besvare. Figur 7.17 viser, hvor
ofte der skabes veerdi pa nogle af de veesentligste bundlinjer.

FIGUR 7.17
OPNAEDE RESULTATER VED AT DELTAGE | OPI
KILDE: RUC, KORA OG ROPS (IKKE INNOVATIONSBAROMETERET)

Mere tilfredse brugere
Reduktion i omkostninger

Ny viden og input
B offentlige

Pget omsaetning . Private

Nye eksportmuligheder

Produktudvikling

Har ikke faet noget
ud af at deltage

Kilde: OPI-spargeskemaundersggelse 2015. (Brogaard & Petersen, 2014)

Figur 7.17 viser, at der skabes vaerdi pa de tre OPI-bundlinjer i omtrent henholdsvis hvert
femte (virksomhederne), fierde (den offentlige sektor) og tredje (borgerne) tilfaelde. Det er
saledes langt fra altid, at et OPI kan give gevinst pa alle hylder. Det skal dog erindres, at det
geelder alle former for innovation. Et af de tilfaelde, hvor et OPI er lykkedes, finder vi pa
Herlev Hospital. Se naeste side.
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EKSEMPEL OFFENTLIGT-PRIVAT B e oo SO
INNOVATIONSPARTNERSKAB

HERLEV HOSPITAL RENSER SELV SIT
SPILDEVAND OG SPARER MILLIONER

Sammen med en raekke private virksomheder har Herlev Hospital udviklet en ny type
rensningsanlaeg, som renser hospitalets spildevand sa rent, at det kan ledes direkte ud
i naturen. Det giver potentiale for besparelser i millionklassen.

Spildevandet pa Herlev Hospital indeholdt tidligere medicinrester, hormonforstyrrende
stoffer og farlige bakterier, som var sveere at fa bugt med i de eksisterende renseanleeg.
Udover at veere til gene for miljget matte hospitalet ogsa betale hgje spildevands-
afgifter.

Nar sundhedspersonalet haelder vand ud i aflgbet, bliver det ledt igennem et af verdens
stgrste og mest moderne rensningsanlaeg til hospitalsbrug. Fordi det er saerligt udviklet
til formalet, renser det mere effektivt end de kommunale anleeg. Det giver ikke kun en
miljgmaessig gevinst, men ogsa en oplagt mulighed for at spare mere end to millioner
kroner om aret i spildevandsafgifter.

Sadan er det forelgbige resultat af det innovationsprojekt, Herlev Hospital indledte med
fire private aktarer tilbage i 2012 med et samlet budget pa i alt 43 mio. kr. Hospitalet har
selv betalt omkring 25 mio. kr. fra en pulje i kvalitetsfondsmidlerne. Derudover har det
offentligt-private innovationspartnerskab modtaget 8 mio. kr. fra Markedsmodnings-
fonden samt bidrag fra Region Hovedstaden og Lynettefeellesskabet.

Rensningsanleegget koster ca. 1,7 mio. kr. om aret at drive. Tidligere betalte hospitalet
godt fire millioner om aret i afgifter for at bruge det kommunale rensningsanlaeg. Netto-
besparelsen er dog ikke gjort op endnu, da den afhaenger af en ny spildevandsaftale.
Sikkert er det dog, at virksomhederne bag projektet, Grundfos BioBooster A/S, Ultra-
aqua A/S, Neutralox Umwelttechnik GmbH og DHI, nu kan bringe anleegget ud pa eks-
portmarkederne.

Hvis du vil genbruge lgsningen, sa kontaki:

Michael Olsen, VVS-mester, Herlev og Gentofte Hospital,
(] 38 68 21 56, = michael.olsen@regionh.dk

Arno Hansen, teknisk seniorkonsulent, Herlev og Gentofte Hospital,
(138 68 23 35, ™ arno.hansen@regionh.dk

Rune Scharff Andreasen, specialkonsulent, Markedsmodningsfonden,
Erhvervsstyrelsen, [ 35 29 13 73, &% runsch@erst.dk
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Private virksomheder leverer produktinnovationer

Virksomheder spiller langt oftere en rolle i produktinnovationer og lidt oftere en rolle i kom-
munikationsinnovationer. Af de innovationer, hvor virksomheder spiller en rolle, udger pro-
duktinnovationerne 38 pct., mens det er 13 pct. hos dem, hvor virksomheder ikke er inde
over. Forskellen er lidt mindre for kommunikationsinnovationerne (11 pct.point), se figur
7.18.

FIGUR 7.18

NAR PRIVATE VIRKSOMHEDER SPILLER EN ROLLE, KOMMER DER
TRE GANGE HYPPIGERE PRODUKTINNOVATIONER UD AF INDSATSEN
END UDEN PRIVAT SAMSPIL

42% | 42%

Private virksomheder spiller en rolle Private virksomheder spiller ikke en rolle

Produkt [l Kommunikation [l Service Proces- og organisation

Procentandele af offentlige innovationer, der er produkt-, kommunikations-, service- eller proces- og organi-
sationsinnovationer fordelt pa, hvorvidt virksomheder spiller en rolle eller ej. Innovationer, der er blevet til i
samspil med virksomheder, er signifikant oftere produkt- og kommunikationsinnovationer. Resultaterne er
veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal obser-
vationer = 1.093.

De mange produktinnovationer er ogsa udtryk for, at kompleksiteten blandt de innovationer,
hvor virksomhederne spiller en rolle sandsynligvis er hgj. Produkter star sjeeldent alene og
indebeerer oftest nye serviceydelser og/eller organisationsformer og kommunikationsgange.
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“Det offentlige kan blive bedre til innovation ved at erkende, at man
pa nogle omrader har en seerligt hgj viden og lgser behov, som har
kommercielt potentiale. Men der er langt fra behov og idé til et
markedsmodent produkt, og her er der brug for gode rammer og
samarbejdsprocesser. Et nyt produkt skal labende udvikles og testes
i den daglige praksis, hvor tiden er knap og ressourcerne fa. Derfor
skal bade den private og offentlige akter have direkte incitamenter til

at deltage i udviklingen og mulighed for at integrere den i det daglige
arbejde.”

Kasper Edwards,

seniorforsker, DTU Management Engineering. Kasper Edwards forsker i innovative
processer, produktivitet og arbejdsmilje og er medlem af Center for Offenligt Innovations
Innovationspanel. [] 45 25 60 10, ™= kaed@dtu.dk

Et andet mgnster er, at store offentlige arbejdspladser relativt oftere arbejder sammen med
private virksomheder — maske fordi sterre arbejdspladser bedre har kapacitet til at gennem-
fgre mere komplekse forlgb. Arbejdspladser med over 68 medarbejdere (@vre kvartil) sam-
arbejder med virksomheder om hver tredje innovation, mens det blandt de mindre arbejds-
pladser med op til 13 medarbejdere (nedre kvartil) er hver femte arbejdsplads.

Vi finder i Innovationsbarometeret ingen forskel pa hyppigheden af stgrre medarbejdertil-
fredshed eller bedre borgerinddragelse alt efter, om virksomheder har spillet en aktiv rolle i
innovationen eller ej. Til gengeeld finder vi forskelle, nar det geelder kvalitet og effektivitet,
som figur 7.19 pa naeste side viser.
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Figur 7.19 viser, at innovationer skabt i samspil med private virksomheder, i lidt sterre, men
signifikant, omfang farer til gget effektivitet eller gget kvalitet. Det er et interessant, generelt
resultat. Vi kan dog ikke sige noget om arsagssammenhaengen. Mgnstret kan skyldes flere
forhold.

FIGUR 7.19
@GET EFFEKTIVITET OG KVALITET FOREKOMMER OFTERE, NAR PRIVATE
VIRKSOMHEDER SPILLER EN ROLLE

B Effektivitet
B «valitet

Private virksomheder Private virksomheder
spiller en rolle spiller ikke en rolle

Procentandele af offentlige innovationer, der forer til @get effektivitet eller kvalitet fordelt pa, hvorvidt private
virksomheder har spillet en rolle. Andelen, der opnar gget effektivitet og kvalitet, er signifikant hgjere blandt
de innovationer, hvor virksomheder har spillet en rolle ved at igangseette, fremme og/eller samarbejde om
innovationen. Forskellen pa andelen, der opnar gget kvalitet, nar virksomheder spiller en rolle, er lavsignifi-
kant. Den er alligevel medtaget, da sammenhzangen er hgjsignifikant, hvis analysen begraenses til de 22 pct.
af innovationerne, hvor virksomhederne indgar i et reelt samarbejde. Sammenhaengen mellem virksomhe-
dernes rolle og eget effektivitet bestar, nar der kontrolleres for innovationstype. Resultaterne er vaegtet op til
den samlede population af arbejdspladser, der har indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer =
1.093.

En mulighed er, at det er virksomhederne, der forarsager den hgjere veerdiskabelse, muligvis
fordi virksomhederne kan byde ind med kompetencer og perspektiver, den offentlige part
ikke selv besidder.

En anden mulighed er, at virksomhederne i hgjere grad inviteres med i innovationer, der af
andre grunde har starre chance for at skabe @ge kvalitet og effektivitet. Det vil fx kunne ske,
hvis der hos de offentlige arbejdspladser sker en screening af flere potentielle offentlige
innovationer, hvor de mest lovende udvaelges til at modtage flere offentlige midler, mere
professionel offentlig projektstatte mv. — samt til at blive udfert i samarbejde med en privat
virksomhed. Da vil den private virksomhed mere vaere en form for marker af, at her er en
innovation, som den offentlige arbejdsplads selv har vurderet seerlig lafterig og derfor har
allokeret flere offentlige ressourcer til end andre, rent offentlige innovationer. | princippet kan
begge muligheder ogsa optreede samtidigt.
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“Et af kommunernes vigtigste bidrag til offentlig-private innovations-
samarbejder er et indgaende kendskab til borgernes og dermed
samfundets problemer. Den viden er afggrende at fa bragt i spil for

at kvalificere og virkelighedsteste virksomheders innovative produkter
og forskeres innovative ideer. Det kraever dog, at kommunen tager
ejerskab for en proces, der kommer helt til bunds i de problemer, som
borgerne rent faktisk oplever i deres hverdag. Ofte vil kommunen her
opleve, at det virkelige problem og dermed Igsningen ser anderledes

ud end farst troet. Her bestar opgaven i sa alligevel at kunne szette
klare ord pa den opgave, kommunen @nsker, virksomheder og forskere
skal lafte.”

Jeppe Wohlert,

seniorkonsulent i Teenketanken DEA. Forfatter til DEAs rapport om Kommuner
som innovationsmotorer samt en reekke andre analyser af offentlig-private
innovationspartnerskaber. (140 15 90 59, == jw@dea.nu

‘I{ll\lNOVATIONSBAROMETERET 151



g PR\
EKSEMPEL
VIRKSOMHEDER IGANGS/ZTTER INNOVATION

oto: Christina Simonia Stnaarupﬂ—'

UDVIKLINGSPROGRAM SKAFFER NYE
VIRKSOMHEDER TIL VESTJYLLAND

Hvert &r kommer ca. ti nystartede virksomheder — sakaldte startups — fra hele verden
til Esbjerg for at deltage i udviklingsprogrammet Next Step Challenge, som energi-
selskabet SE og radgivningsvirksomheden Accelerace igangsatte i 2013 med hjeelp fra
Region Syddanmark.

Efter programmets afslutning veelger en del af virksomhederne at blive i Esbjerg og
bidrager dermed til veeksten — det geelder fx fem startups fra ferste runde i 2013, som
tilsammen skabte 13 lokale job inden for et ar. De gode erfaringer har faet konceptet til
at sprede sig. |1 2016 fik Next Step Challenge en afdeling i Holstebro-Struer, og sam-
tidig samarbejder alle landets regioner nu om et lignende projekt pa landsplan.
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Esbjerg Kommune og Region Syddanmark ville tiltreekke flere virksomheder til omradet
for at skabe vaekst og flere job, men havde ikke det rette instrument til global rekrutte-
ring.

Siden 2013 har Next Step Challenge faet over 800 ansggninger fra virksomheder,
hvoraf de fleste arbejder med digitale I@sninger og ser fordele i den gode digitale infra-
struktur, som Esbjerg Kommune og Energiselskabet SE kan tilbyde. Udviklingspro-
grammet i Esbjerg varer fem maneder, hvor deltagerne coaches af Accelerace og
afpraver deres Igsninger i fuld skala. Samtidig hjeelper Region Syddanmark og Esbjerg
Erhvervsudvikling, begge partnere i programmet, med at integrere de nyankomne virk-
somheder i det lokale erhvervsliv.

Afdelingen i Holstebro-Struer kom i stand pa initiativ fra Accelerace. De sa et potentiale
i at starte et udviklingsprogram med fokus pa lyd — et af omradets kompetencefelter —
og fik Bang & Olufsen med ombord til at give deltagerne faglig sparring. Med i projektet
er ogsa udviklingsparken Nupark, Feerchfonden samt Holstebro og Struer kommuner.
Som udgangspunkt kgrer Esbjerg og Holstebro-Struer hvert sit forleb, men deltagerne
meder undervejs hinanden gennem feelles workshops. Derudover konkurrerer de om
den samme pris for arets mest lovende startup, som har en veerdi pa 1,8 mio. kr. | 2016
tilfaldt aeren Instamic (USA) — sidste ar var det Tablegrabber (USA). | 2014 vandt ser-
biske Teleskin, der stadig er i Esbjerg.

Med inspiration fra Next Step Challenge har Region Syddanmark sammen med de
gvrige regioner startet det landsdeekkende projekt Scale-up Denmark, hvor 335
udvalgte virksomheder skal gennemga et tilsvarende udviklingsprogram. En raekke
konsortier af private og offentlige aktgrer — fx regionale vaeksthuse og innovations-
miljger — skal udfgre projektet med et budget pa 165 mio. fra regionernes erhvervs-
udviklingsmidler, EU’s regionalfondsmidler og sterre virksomheder.

Hvis du vil genbruge Igsningen, sa kontakt:

Seren Ron, programchef for Next Step Challenge, SE,
051 24 21 20, = soro@se.dk

Saren Lottrup, partner, Accelerace, [131 17 79 76, = sl@accelerace.dk

Susanne Gren Svendsen, chefkonsulent, Regional Udvikling,
Region Syddanmark, 0 29 20 20 09, == sgs@rsyd.dk

Steen Brokaer, chef for Udvikling og Strategi, Holstebro Kommune,
(151 66 04 99, == steen.brokaer@holstebro.dk

Peter Petersen, adm. direktar, Nupark, 096 1271 10, = pp@nupark.dk

Christian Iversen, direkter for HR, Bang & Olufsen, === civ@bang-olufsen.dk

Karsten Rieder, erhvervschef, Esbjerg Erhvervsudvikling,
036 97 35 11, = kar@eeu.dk

Claus Falk Petersen, specialkonsulent, Struer Kommune (Lydens By),
051 14 26 31, = cfp@struer.dk
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VASENTLIGE

INDSIGTER

+ Virksomhederne bidrager til den offentlige innovation i mange forskellige roller.
Bl.a. som 'borger', der modtager og medudvikler offentlig service. Som konsu-
lent, der bistar den offentlige sektor i innovationsprocesserne. Og som leve-
randgr af innovative produkter og borgerrettede serviceydelser.

+ Virksomhederne er med til at igangseette, fremme eller samarbejde om samlet
set 30 pct. af de offentlige innovationer.

+ Virksomhedernes vaesentligste rolle er som samarbejdspartner i innovationen.
Det sker i 22 pct. af innovationerne, mens virksomhederne fremmer 17 pct.
af innovationerne. Der er blot 2 pct. af innovationerne, hvor virksomhederne
spiller en rolle som igangseetter.

+ Kommunikationsinnovationer og iseer produktinnovationer udggr en stgrre
andel blandt de innovationer, som virksomhederne indgar i samspil om.

» Der er en tendens til, at innovationer, hvor private virksomheder spiller en rolle,
oftere farer til @get effektivitet og kvalitet. Vi kan dog ikke pavise en arsagssam-
menhaeng. Mgnstret kan principielt lige vel skyldes, at virksomhederne forar-
sager den hgjere veerdiskabelse, fx i kraft af seerlige kompetencer, som det kan
skyldes, at virksomhederne oftere udveelges til at deltage i innovationer, der af
andre grunde i forvejen har stgrre sandsynlighed for at skabe sterre kvalitet eller
effektivitet — fx fordi innovationerne tildeles sterre opmaerksomhed, finansiering
eller professionel projektstette end andre, rent offentlige innovationer.
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SADAN BRUGER COI DISSE

INDSIGTER

det?% Troels Nilsson (tv) og Morten Hoff (th)

COl afholder Izbende innovationscaféer om konkrete innovationsfaglige emner.

Eksempelvis innovationscafeen om Offentlig-Privat Innovationssamarbejde (OPI),
der blev arrangeret i samarbejde med KORA og RUC. Under overskriften: “OPI —
virker det?” kom der gang i dialogen mellem 70 mennesker fra bade den offentlige
sektor og det private erhvervsliv.

Caféen tog udgangspunkt i et samarbejde mellem Fredericia Kommune og virksom-
heden Sekoia, som sammen har udviklet en touchskaerm til seldreplejen, der giver
veerdi for bade borgere, medarbejdere og kommunen.

Morten Hoff, nu chef for Center for Velfeerdsteknologi i Odense Kommune, og
Troels Nilsson, partner og co-founder af Sekoia, fortalte om deres feelles, praktiske
erfaringer.

Lzes mere om OPI pa coi.dk/opi

“Vi havde en udpraeget tillid til hinandens faglighed. Vi kom med en faglighed pa ét
omrade, mens de havde fagligheden pa et andet. Vi arbejdede os ind i hinandens
faglighed og havde respekt for det, vi hver iszer kunne.”

Troels Nilsson,
partner og co-founder af Sekoia.
(125 56 24 57, = troels@troelsnilsson.com
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1.7
VIDEN OG TEKNOLOGI




VIDEN OG TEKNOLOGI

Viden og teknologi er positive ressourcer i offentlig innovation. Viden udfordrer

og viser muligheder. Det samme gg@r teknologien. Begge ressourcer kan ryste vores
forstaelse af, hvad der er muligt, og det er allerede fra begyndelsen et afggrende
braendstof for at skabe innovation.

| det felgende belyser vi pa baggrund af resultater fra Innovationsbarometeret de bidrag til
innovation, der kommer fra vidensinstitutioner som aktgrer og fra ny teknologi i forhold il at
veere igangseettende eller fremmende for innovationer. Vi belyser ligeledes, hvilken betyd-
ning vidensinstitutioner og ny teknologi mere specifikt har for arbejdet med innovationer pa
kommunale, regionale og statslige arbejdspladser.

Vidensinstitutioner

En af de ressourcer, der kan traekkes pa, nar der skal udvikles nye Igsninger, er viden. Den
kan blandt andet hentes hos videregaende uddannelses- og forskningsinstitutioner, som har
indsigt pa et hgijt fagligt niveau. Disse vidensinstitutioner kan belyse grundlaget for det, der
allerede gares, og de kan bringe nye indsigter med til bordet, nar der skal skabes nyt. Gode
ideer og fornemmelser for den gode Igsning kan trykpreves og kvalificeres af forskere. Man
kan ga mere preecist efter malet, og man kan blive bedre til at veelge veerktgjer og metoder.

“Uddannelse er den mest direkte vej, nar forskningsbaseret viden
skal bringes i spil i forbindelse med innovation, og her er det vigtigt,
at deltagerne praver en innovationsproces med alt, hvad den
indebeerer af frustration og overraskelser. Leeringsmaessigt er
processen saledes den vaesentligste, men ogsa resultatet kan veere
tilfredsstillende, sasom at bidrage til at forbedre tilvaerelsen for nogen
eller bibringe nye perspektiver pa noget. Derudover geelder det om
at finde netvaerk pa kanten af ens egen faglighed, sa man ikke bare

feerdes inden for de samme kredse. Endelig ma forskerne veere
interesserede i, at deres viden bliver anvendt i praksis.”

Lotte Darsgo,

lektor, ph.d., DPU, Aarhus Universitet. Faglig ansvarlig for masteruddannelsen LAICS
(www.laics.net). Forfatter til bogen “Innovationspaedagogik — Kunsten at fremelske
innovationskompetence”. Tidligere modtager af erhvervsforskerprisen.

(] 26 32 04 32, ™= Ida@edu.au.dk
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Figur 7.20 viser, at vidensinstitutionerne spiller mindst én rolle i 21 pct. af innovationerne. 1 9
pct. af tilfaeldene igangsaetter de innovationen. Det kan fx veere med deres forskningsresul-
tater. | 17 pct. samarbejder de med de offentlige arbejdspladser ved fx at stille deres kompe-
tencer og bistand til radighed.

FIGUR 7.20
VIDENSINSTITUTIONER INDGAR | SAMSPIL
OM HVER FEMTE OFFENTLIGE INNOVATION

21%

af de offentlige innovationer sker i samspil med
vidensinstitutioner. Konkret ved at vidensinstitutioner ...

o i

Igangsaetter Samarbejder

Procentandele af offentlige innovationer, der enten er igangsat af eller udfert i samarbejde med videregaende
uddannelses- eller forskningsinstitutioner. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejds-
pladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Som vi har set i nogle af de foregaende afsnit, er borgerne, politikerne og iseer medarbej-
derne de afgerende igangseettere. | denne sammenhaeng lyder 9 pct. ikke af meget, men
sammenlignet med andre mere eksterne samarbejdspartnere som fx private virksomheder
og frivillige foreninger treeder vidensinstitutionerne faktisk en del oftere tidligt frem pa inno-
vationsscenen.

Forskningsresultater kan vaere med til at (for)rykke vores vante forestillinger om den gode
lasning, der er forudseetningen for at komme i gang med en innovationsproces. Forskerne
bidrager dog i starre udstreekning til innovationerne ved at indga i samarbejder undervejs i
innovationsprocessen.
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FIGUR 7.21
VIDENSINSTITUTIONER INDGAR LIGE OFTE | SAMSPIL OM KOMMUNALE,
REGIONALE OG STATSLIGE INNOVATIONER

bt b i

20% 24% 21%

B Kommune B Region [ stat

Procentandele af offentlige innovationer, der enten er igangsat af eller udfert i samarbejde med videregaende
uddannelses- eller forskningsinstitutioner i hhv. kommune, region og stat. Der er ingen signifikant forskel
mellem kommune, region og stat. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der
har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Der er ikke signifikante forskelle mellem kommunerne, regionerne og staten pa deres
respektive samspil med vidensinstitutionerne, som det fremgar af figur 7.21. Der er heller
ikke neevneveerdige forskelle pa tveers af de underliggende delsektorer. Vidensinstitutioner
er med andre ord relevante partnere i innovationsarbejdet i nogenlunde samme omfang
overalt i den offentlige sektor.
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FIGUR 7.22
@GET KVALITET OG BORGERINDDRAGELSE FOREKOMMER HYPPIGERE
NAR VIDENSINSTITUTIONER SPILLER EN ROLLE

83%
68%
Borgerinddragelse
B Kvalitet
Videninstitution Videninstitution
spiller en rolle spiller ikke en rolle

Procentandele af offentlige innovationer, der farer til @get kvalitet og borgerinddragelse fordelt pa, hvorvidt
vidensinstitutioner har spillet en rolle. Andelen, der opnar gget kvalitet, er signifikant hgjere for de innovati-
oner, hvor vidensinstitutioner har spillet en rolle. Sammenhzaengene bliver lavsignifikante, nar der kontrolleres
for innovationstype og delsektor. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der
har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Figur 7.22 viser en klar, positiv forskel i forhold til forbedret kvalitet og st@rre borgerinddra-
gelse, nar vidensinstitutioner har veeret inddraget i innovationsarbejdet. Hajere kvalitet fore-
kommer i 83 pct. af innovationerne udfgrt i samspil med vidensinstitutioner mod 68 pct. i de
innovationer, hvor der ikke samarbejdes. Vi har ikke pavist en arsagssammenhaeng. Flere
tolkninger er mulige. Det kan fx skyldes, at forskere konkret har bidraget til at skabe den
hgjere kvalitet. Eller at de har bidraget til at foretage forskningsbaseret vurdering, som mere
sikkert har afklaret, at hgjere kvalitet var skabt.

Tilsvarende viser figuren, at veerdi i form af bedre borgerinddragelse opnas i 44 pct. af inno-
vationerne i samspil med forskere og undervisere, mens det kun er 29 pct. i de innovationer,
hvor der ikke samarbejdes med vidensinstitutioner. Denne forskydning til sterre borgerind-
dragelse kan maske veere et resultat af, at vidensinstitutionerne i kraft af samarbejdet far
mulighed for direkte dialog med de borgere, som arbejdspladsen servicerer. Fx i form af
direkte indsamling af viden i "felten”.

En del af forskellene i figur 7.22 kan ogsa skyldes, at vidensinstitutionerne lidt oftere er invol-
veret i komplekse produktinnovationer og proces- og organisationsinnovationer.
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Resultaterne kan inspirere til sterre opmaerksomhed pa mulighederne i inddragelse af videns-
institutioner i innovationsarbejdet. Dog er det vigtigt, at forholdet mellem den offentlige
arbejdsplads og forskerne ngje afstemmes, sa der bliver tale om et reelt samarbejde med
gensidig gavn.

“Relationen mellem forskere og en offentlig arbejdsplads ma ikke
veere en handel, men et samarbejde. Faren er, at den offentlige
arbejdsplads opfatter forskerne som konsulenter, der skal levere en
bestemt ydelse, mens forskerne blot opfatter den offentlige arbejds-
plads som et empirisk felt. Et reelt og frugtbart samarbejde opstar,
nar man forhandler om, hvad et forskningsprojekt skal besta i. Sa
kan man ramme et gyldent punkt, hvor forskningen befrugtes af

nye indsigter, som samtidig forankres langt bedre i den offentlige
arbejdsplads i form af forstaelse og praksiseendringer.”

Pelle Guldborg Hansen,

lektor og adfeerdsforsker, ph.d., Roskilde Universitet. Pelle Guldborg Hansen har
erfaring fra en lang reekke interventionsforskningsprojekter om nudging i samarbejde
med ngo’er og offentlige og private virksomheder. [] 46 74 35 93, ™% pgh@ruc.dk

| Silkeborg Kommune har de samarbejdet med forskere fra Kabenhavns Universitet; et
eksempel pa en innovation, der har forbedret kvaliteten og den efterfglgende borgerinddra-
gelse i form af en markant forggelse af unges stemmeprocent ved kommunalvalget.
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EKSEMPEL NAR FORSKNING UNDERST@TTER Eot" §i|keborg Kommune
OFFENTLIG INNOVATION

VALGFORSKNING SENDTE UNGES
STEMMEPROCENT | VEJRET

Da Silkeborg Kommune gennemfarte demokratiprojektet ‘beSTEM i Silkeborg’, steg
de unges deltagelse ved kommunalvalget med 25 pct. Det skete med afseet i valg-
forskningen og i samarbejde med forskere fra Kebenhavns Universitet.

Unge under 30 ar har generelt en lav valgdeltagelse ved kommunal- og regions-
radsvalg.

Da Silkeborg Kommune opgjorde valgresultatet, viste tallene en valgdeltagelse blandt
de under 30-arige, som var gget fra 48,7 til 60,7 pct., en stigning pa 25 pct. Pa lands-
plan steg de unges valgdeltagelse fra 47,1 til 56,8 pct., det vil sige til et niveau, der la
naesten fire pct.point lavere end i Silkeborg.

Kampagnens konkrete tiltag blev skabt af en ung projektleder i samarbejde med unge
under en hektisk tremaneders periode. Den bad bl.a. pa videooptagelser af unges
gnsker til fremtiden, en Facebook-kampagne, politikermader pa ungdomsuddannel-
serne samt breve og postkort med opfordring til at (be-)stemme.

Efter at have heart et oplaeg fra valgforskere pa et mgde i KL kontaktede Silkeborg
Kommunes kommunikationschef Hans Mogensen davaerende adjunkt Yosef Bhatti,
som i dag er seniorforsker ved KORA, for at deltage i hans forskningsprojekt. Bhatti
havde fortalt, at brevkampagner havde haft effekt i USA. Nu indgik de to parter et sam-
arbejde for at male, om det samme gjaldt i Danmark.

Forskningsprojektet viste, at Silkeborgs breve og postkort sendt til de unges post-
kasser havde en direkte effekt pa valgdeltagelsen pa 2,8 pct.point. Beregnet ud fra
stykprisen pr. brev, giver det en pris pr. ekstra stemme pa 356 kr. Dermed har kam-
pagnen ogsa veeret ganske ressourceeffektiv set i forhold til hvor sveert og dyrt, det kan
veere at flytte unges adfeerd med fx traditionelle annoncekampagner.

Vil du lzere af erfaringerne, se: silkeborgkommune.dk/Politik/Valg/beSTEM
eller kontakt:

Hans Mogensen, kommunikationschef, Silkeborg Kommune,

061 15 47 17, = hans.mogensen@silkeborg.dk,

Yosef Bhatti, seniorforsker, cand.scient.pol., ph.d., KORA,
(022 58 45 04, == yobh@kora.dk
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Teknologi

Ny teknologi kan i mange sammenhaenge forbedre kvaliteten af den offentlige service, fri-
give tid eller forbedre arbejdsmiljget for de ansatte. Med ny teknologi kan der skydes gen-
veje og lgses opgaver pa mader, som man end ikke havde drgmt om. Det kan fx veere, nar
kreeftpatienter udstyres med en nyudviklet kemopumpe, der muligger, at den komplicerede
behandling af en kritisk sygdom i vid udstraekning kan forega i borgerens eget hjem (se
eksemplet naermere beskrevet i kapitel 12).

Ny teknologi har ofte den dobbelte fordel, at den bade kan understgtte allerede eksisterende
praksis og skabe helt nye interaktionsformer og arbejdsgange, der Igser en hidtil uoverkom-
melig udfordring. Der er tale om to meget forskellige anvendelser af ny teknologi: En, hvor
ny teknologi muligger, at arbejdet kan geres lidt smartere. En anden, hvor der tages udgangs-
punkt i en ny teknologi til at Igse radikalt nye udfordringer.

For at sikre et optimalt udbytte af teknologien — blandt andet en hurtig tilegnelse og anven-
delse af lgsningen — kraeves bade grundige overvejelser og inddragelse af medarbejdere og
borgere.

“En organisation, der arbejder med innovation ved hjeelp af ny
teknologi, skal fra starten gare sig klart, hvorfor man @nsker at
arbejde sadan. Ledelsen skal kunne oversaette sin vision, sa den
giver mening for de medarbejdere, der skal omleegge deres arbejds-
gange og blive fortrolige med den ny teknik. Og ligesadan er det
vigtigt at oplyse og vejlede pa en meningsfuld made, nar borgerne
skal modtage offentlige services pa en ny made. Mange hzender skal

lofte i flok, hvis innovation ved hjeelp af ny teknologi skal skabe reel
mervaerdi.”

Gitte Duelund Jensen,

leder, Center for Velfaerdsteknologi. KL's Center for Velfeerdsteknologi arbejder for at udbrede
velfeerdsteknologi til forflytning, vasketoiletter m.m. ved at radgive kommunerne, dokumentere
effekter samt samle og sprede viden. 3 gdj@kl.dk
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Ny teknologi spiller en rolle i naesten halvdelen af alle innovationer, som det vises i figur 7.23.

FIGUR 7.23
NY TEKNOLOGI IGANGSATTER ELLER FREMMER
HVER ANDEN OFFENTLIGE INNOVATION

48%

af de offentlige innovationer sker i samspil

D med ny teknologi. Konkret ved at ny teknologi ...
m
Igangseetter Fremmer

Procentandele af offentlige innovationer, der er igangsat af eller fremmet af ny teknologi. Resultaterne er
veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal obser-
vationer = 1.093.

Knap hver femte innovation (18 pct.) er igangsat af ny teknologi, mens ca. halvdelen af inno-
vationerne er fremmet af ny teknologi enten i hgj grad (19 pct.) eller i nogen grad (28 pct.). |
17 pct. af alle innovationer spiller teknologien bade en igangsaettende og fremmende rolle.

At teknologien haemmer en innovation er langt sjaeeldnere, men det sker i 6 pct. af innovatio-
nerne. Det kan i de tilfeelde muligvis heenge sammen med vanskeligheder med i tilstraekkelig
grad at have inddraget medarbejdere og borgere undervejs. Nar ny teknologi er med til at
igangsaette innovationer, er det yderst sjeeldent, 1 pct., at teknologien haammer innovations-
processen.
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Ny teknologi spiller en stor rolle i hele den offentlige sektor

Den nye teknologi spiller en lige stor rolle i kommuner, regioner og stat, som det fremgar af
figur 7.24.

FIGUR 7.24
NY TEKNOLOGI SPILLER EN ROLLE | HVER ANDEN INNOVATION | BADE
KOMMUNERNE, REGIONERNE OG STATEN

D ° ®
48% 48% 52%
. Kommune . Region . Stat

Procentandele af offentlige innovationer, der enten er igangsat af eller fremmet af ny teknologi hhv. kommune,
region og stat. Der er ingen signifikant forskel mellem ny teknologis rolle i kommune, region og stat. Resulta-
terne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014.
Antal observationer = 1.093.

Analyser viser imidlertid, at der er en stgrre variation i delsektorer. Inden for de kommunale
arbejdspladser spiller teknologien saledes en signifikant starre rolle i den offentlige admini-
stration (63 pct.) samt inden for sport og fritid (77 pct.), end i den kommunale undervisning
pa folkeskolerne (40 pct.) eller pa det kommunale sundhedsomrade (42 pct.). Pa de statslige
arbejdspladser er teknologien mindst fremtraedende i den offentlige administration (29 pct.),
mens ungdomsuddannelser og videregdende uddannelsesinstitutioner ligger signifikant
hgjere, nar det kommer til teknologiens rolle (55 pct.).
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Teknologibaseret innovation forbedrer effektivitet
og borgerinddragelse

Teknologi kan lette arbejdsgange, veere et afggrende veerktigj til bedre kontakt med borgerne
og skabe mere baeredygtige Iasninger. De arbejdspladser, der rapporterer, at deres seneste
innovation enten blev igangsat af ny teknologi eller blev fremmet heraf, har hyppigere opnaet
aget effektivitet og bedre borgerinddragelse, som vist i figur 7.25.

FIGUR 7.25
STORRE EFFEKTIVITET OG BORGERINDDRAGELSE FOREKOMMER HYPPIGERE,
NAR NY TEKNOLOGI SPILLER EN ROLLE

B Effektivitet
Borgerinddragelse

Ny teknologi spiller Ny teknologi spiller
en rolle ikke en rolle

Procentandele af offentlige innovationer, der farer til gget effektivitet og borgerinddragelse fordelt pa, hvorvidt
ny teknologi enten har fremmet eller igangsat innovationen. Andelen, der opnar gget effektivitet og @get bor-
gerinddragelse, er signifikant hgjere for de innovationer, hvor teknologien har spillet en rolle. Sammenhaen-
gene bestar, nar der kontrolleres for innovationstype og delsektor. Resultaterne er vaegtet op til den samlede
population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Mens 55 pct. af de innovationer, hvor teknologi spiller en rolle, har fart til aget effektivitet, sa
er det 37 pct. for de innovationer, hvor ny teknologi ikke har haft en betydning.

Tilsvarende geelder det, som illustreret i figur 7.25, at der hyppigere rapporteres om bedre
borgerinddragelse, nar teknologi har spillet en rolle (45 pct.), end nar det ikke er tilfaeldet (30

pct.).

Vi kan dog ikke pavise en arsagssammenhaeng. Det er der til gengaeld med sikkerhed i det
foglgende eksempel, som viser, hvordan ny teknologi kan bidrage til en helt preecis test og
forudsigelse, som eliminerer efterberegninger, afregninger og overfersler — og derfor staerkt
forgger effektiviteten.

‘I{I'\INOVATIONSBAROMETERET 166



l...[m

LT

e

| EKSEMPEL TEKNOLOGIDREVEN INNOVATION

ENERGIEKSAMEN G@R OFFENTLIGE
BYGGERIER BILLIGERE | DRIFT

Teet pa 100 pct. overensstemmelse mellem det forventede og reelle energiforbrug i
nyopferte og energirenoverede bygninger kan Bygningsstyrelsen opna med en ny per-
formancetest. Tidligere har nybyggerier ofte brugt markant mere energi end forventet,
mens offentlige energirenoveringer typisk har leveret under halvdelen af de lovede
driftsbesparelser.

Brugerne af bygningerne far bl.a. bedre indeklima, fordi tekniske installationer sdsom
varme- og ventilationsanlaeg fungerer fra dag ét.

Nar Bygningsstyrelsen gik i gang med en energirenovering, forventede man typisk at
spare 19 pct. pa el- og varmeregningen — men endte med kun at spare 12 pct. Og det
var endda bedre end gennemsnittet i den offentlige sektor, hvor energirenoveringer
typisk leverer under halvdelen af de lovede driftsbesparelser. Problemerne er de samme
for nybyggerier, der ofte ender med at bruge langt mere el og varme end forventet.

Arsagen er ofte problemer med tekniske installationer sdsom varme- og ventilations-
anlaeg — problemer, som ikke altid bliver opdaget ved afleveringen fra entreprengren,
og som ud over forhgjede driftsomkostninger kan fgre til indeklimaproblemer og lang-
varige (og kostbare) tvister.

Bygningsstyrelsen tester alle nye energirenoveringer og nybyggerier far overdragelsen.
Den fulde regning betales ikke, far bygningsinstallationerne lever op til seerlige perfor-
mancemal, som indgar i leveranderkontrakterne. P4 den made sikrer man, at de forud-
satte energibesparelser realiseres, og slutbrugerne far et bedre byggeri, som er billi-
gere i drift. Det forste nybyggeri efter denne nye model blev afleveret 30. oktober 2015.
Der var tale om en avanceret lavenergibygning pa Syddansk Universitet, men byggeriet
blev — mod seedvane pa den type projekter — afleveret stort set fejlfrit og til tiden.

Hvis du vil genbruge lgsningen: Tag udgangspunkt i Bygningsstyrelsens
erfaringer med performancetesten, som findes pa bygst.dk/viden-om/performan-
cetest. Kontakt:

Henrik Stub, kontorchef, Udvikling og Projektunderstattelse,

0041 70 11 04, = hst@bygst.dk

Bo Ngrregaard Jargensen, professor og centerleder, Meersk Mc-Kinney Mgller
Instituttet, Syddansk Universitet, ] 65 50 35 45, &% bnj@mmmi.sdu.dk

Dorte Olrik, adm. direktar, TC Anlzeg, 0 41 38 60 93, == dol@tcanlaeg.dk
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VASENTLIGE

INDSIGTER

 Vidensinstitutionerne spiller en rolle i hver femte innovation.

» Oftest er vidensinstitutioner samarbejdspartnere (17 pct.). | feerre tilfaelde
(9 pct.) er vidensinstitutioner igangseettere.

« Vidensinstitutionerne indgar i samspil om innovationen lige hyppigt i alle den
offentlige sektors hovedsektorer.

« Innovationer, hvor vidensinstitutioner har spillet en rolle, leder i signifikant hgjere
grad til eget kvalitet og borgerinddragelse. Vi har dog ikke pavist en arsags-
sammenhaeng.

» Teknologi spiller en rolle i omtrent hver anden offentlige innovation.

» Teknologi fremmer innovationerne i langt de fleste tilfaelde (47 pct.), men
kan dog ogsa i sjeeldne tilfeelde haamme innovationsprocessen (6 pct.).

» Nar ny teknologi er med til at igangsaette innovationer (18 pct.), virker tekno-
logien stort set kun fremmende.

* Innovationer, hvor ny teknologi har spillet en rolle, leder i signifikant hgjere
grad til sget effektivitet og borgerinddragelse. Vi har dog ikke pavist en arsags-
sammenhaeng.

« Teknologien spiller samme, vaesentlige rolle i kommuner, regioner og stat,
men der er en betydelig variation i delsektorerne.
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SADAN BRUGER COI DISSE

INDSIGTER

COI SAMARBEJDER - VIL DU MED?

Center for Offentlig Innovation har selv hyppigt samarbejde med vidensinstitutioner.
Innovationsbarometeret er udviklet i samarbejde med Danmarks Statistik og Center
for Forskningsanalyse ved Aarhus Universitet.

Herudover har COI haft glaede af samarbejde med en lang reekke vidensinstituti-
oner i udviklingen af det daglige arbejde, arrangementer, artikler og publikationer.
COl har bl.a. samarbejdet med Kgbenhavns Universitet, Aarhus Universitet,
Roskilde Universitet (RUC) og Det Nationale Institut for Kommuners og Regioners
Analyse (KORA).

:l'[‘ Roskilde Universitet /v

AARHUS UNIVERSITET

A
GBS ] [r

oz

KOBENHAVNS
UNIVERSITET .

DANMARKS
. STATISTIK

Vil du veere den neeste? Denne rapport bygger pa besvarelser fra 1.255 offentlige
arbejdspladser. Data er tilgaengeligt efter ansggning for alle forskere og videns-
institutioner, der gnsker at analysere selv. Kontakt os gerne og hgr mere.

Du kan leese mere om data og adgangen hertil her pa: www.dst.dk/da/Statistik/
dokumentation/statistikdokumentation/innovation-i-den-offentlige-sektor
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Nar kravene stiger, og budgetterne krymper, bliver ressourcepres
et meget vaesentligt rammevilkdr for innovationsprocesserne.

Et behov for effektiviseringer kan opsta ud af store eller pludse-
ligt opstdede krav (den bergmte “braendende platform”), som
gor uendret opgavelgsning meget vanskelig og dermed skaber
forstdelse for vigtigheden af forandringer.

Men begreenset gkonomi kan naturligvis ogsa haamme innovationen, hvis der ikke er fil-
streekkeligt med ressourcer til at gennemfare innovationsprocessen og fa lgsningen fuldt
implementeret. | dette kapitel vil vi se neermere pa de gkonomiske mekanismer, der spiller
en rolle i den offentlige sektors innovationsarbejde.

I Innovationsbarometeret er de innovative arbejdspladser spurgt om, hvorvidt den seneste
innovation primaert er igangsat af gkonomisk pres pa arbejdspladsen samt en reekke andre
faktorer'*. Desuden er det afdeekket, om gkonomiske begraensninger har virket fremmende
eller haammende for innovationsprocessen.

Samlet spiller gkonomi pa en eller flere mader en rolle i to ud af tre innovationer. Det vil sige,
at blot 35 pct. af de innovative arbejdspladser rapporterer, at gkonomien hverken har spillet
en rolle i igangseettelsen af seneste innovation eller har haft en fremmende eller heemmende
rolle i innovationsprocessen.

@konomi kan bade haamme og fremme innovationen

Begraenset gkonomi haemmer 4 ud af 10 innovationer, hvilket ggr skonomibegraensningen
til den hyppigst heemmende faktor blandt alle. Og omvendt fremmer gkonomisk pres kun
halvt sa ofte, hvilket placerer faanomenet som den naestmest sjaeldne fremmende faktor.
Samlet set er 61 pct. af innovationsprocesserne undervejs pavirket enten negativt eller posi-
tivt af gkonomi.

Desuden rapporterer 22 pct. af de 1.093 arbejdspladser, der har gennemfart mindst én inno-
vation, at skonomisk pres pa arbejdspladsen har veeret dén eller en af de primaere igang-
seettende faktorer. @konomisk pres er dermed den fjerde mest hyppige igangsaettende
faktor. De hyppigste tre er arbejdspladsens ledere (50 pct.) og medarbejdere (41 pct.) samt
ny lovgivning eller andre nationale politiske krav (28 pct.).

Som tabel 8.1 viser, er der en sammenhaeng mellem gkonomisk pres som igangsaetter af
innovationen, og hvorvidt gkonomien hammer eller fremmer undervejs i innovations-
processen.

14 Der kunne angives hgijst tre primaere igangsaettende faktorer ud af en liste pa i alt 11 forskellige faktorer.
Dvs. gkonomisk pres kan ogsa have spillet en mindre rolle som igangsaetter for flere gvrige innovationer
end rapporteret i dette kapitel.
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TABEL 8.1
BEGRANSET @KONOMI FREMMER LIGE SA OFTE SOM DEN HEMMER,
NAR INNOVATIONEN ER IGANGSAT AF @KONOMISK PRES

Begraenset gkonomi Begraenset gkonomi

har fremmet har hammet

innovationsprocessen  innovationsprocessen Ved ikke lalt
Ikke igangsat af
gkonomisk pres 12% 31% 35% 78%
Igangsat af
gkonomisk pres 10% 9% 3% 22%
lalt 22% 39% 38% 100%

Procentandele af alle innovationer. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser.
Sammenhaengen er signifikant. Antal observationer = 1.093.

Det er interessant at bemaerke i tabel 8.1, at nar gkonomisk pres igangsaetter, er betyd-
ningen af begraenset gkonomi jeevnt fordelt mellem i hvert andet tilfeelde at veere henholdsvis
haemmende og fremmende. Det stér i kontrast til, at begraenset skonomi heemmer tre gange
sa ofte, som den fremmer, nar innovationerne ikke er igangsat af gkonomisk pres. Dette
menster kan tolkes derhen, at den ‘braendende platform’ spiller en rolle.

“Kommunerne star i meget store gkonomiske udfordringer, og det
pavirker innovationsarbejdet. Pa den ene side har vi endnu mere
brug for den effektivitet og kvalitet, innovation kan skabe. Pa den
anden side er det blevet sveaerere at finde ressourcerne til at innovere.
| den situation er det bedste, man kan ggre at veere tydelig, eksplicit
og hudlgst eerlig omkring betydningen af de gkonomiske forhold

i innovationsprocesser. Nogle gange kan det virke som en katapult
for innovation. Andre gange kan det i det mindste veere hjaelpsomt

for processen abent at anerkende, at det selvfelgelig kan vaere
frustrerende at skulle forsgge at preestere nyt for mindre.”

Tim Jeppesen,

kommunaldirekter, Kerteminde Kommune. Tim Jeppesen er tidligere direkter for

KREVI (Det Kommunale og Regionale Evalueringsinstitut) og tidligere kommunaldirektar
i Fredericia. [] 65 15 15 15, 5% tij@kerteminde.dk
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Ser man pa tvaers af kommunale, regionale og statslige arbejdspladser, er der ingen signifi-
kante forskelle pa, hvor ofte innovationerne er igangsat af gkonomisk pres. Der er heller
ingen forskelle pa hverken grad af innovationer, der er igangsat af gkonomi eller bliver
fremmet eller haemmet af gkonomi pa tveers af arbejdspladsens sterrelse og kommunestgar-
relse. Det betyder s& omvendt, at manstrene, der er afdaekket ovenfor, er udbredte overalt
i den offentlige sektor.

@konomisk pres fgrer oftere til komplekse innovationer

Som vist i kapitel 4 rummer 45 pct. af innovationerne pa én gang flere af de fire innovations-
typer produkt, service, kommunikation og organisering. Det viser sig, at relativt komplekse
innovationer bestaende af tre typer oftere optreeder, nar gkonomisk pres har igangsat.
Omvendt optraeder mere simple innovationer bestaende af kun én innovationstype sjaeld-
nere. Se figur 8.1. Single innovationer er dog ogsa for gkonomisk initierede innovationer de
mest hyppigt forekommende.

FIGUR 8.1
@KONOMISK PRES FORER OFTERE TIL MERE KOMPLEKSE INNOVATIONER

100 WM 0 4% N
27% B Alle 4 innovationstyper
30% 3 innovationstyper
2 innovationstyper
58% 1 innovationstype
43%
Igangsat af Ikke igangsat af
gkonomisk pres gkonomisk pres

Procentandele af alle innovationer. Der er signifikant forskel mellem kategorierne “1 innovationstype” og
“3 innovationstyper”, der optreeder henholdsvis sjeeldnere og oftere, nar gkonomisk pres har veeret med til at
igangseette innovationen. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser. Antal
observationer = 1.093.
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Vi har desuden testet, om de enkelte innovationstypekombinationer i signifikant lavere eller
hejere grad bliver heemmet af begraensede gkonomisk ressourcer set i forhold til gvrige
innovationer'®. Der er ikke store forskelle pa, hvilke typer af innovationer som arbejdsplad-
serne oplever, der bliver haemmet i processen af gkonomi.

Den mest hyppigt forekommende innovationstype, hver tredje af alle, bestar alene i
2ndringer i organisation og processer pa arbejdspladsen. | disse tilfaelde haemmer be-
greenset gkonomi signifikant sjeeldnere (33 pct.) end blandt de gvrige typer (43 pct.). Det
samme geelder for serviceinnovationer alene, hvoraf 31 pct. er haemmet af begraensede
gkonomiske ressourcer ift. 40 pct. blandt de gvrige. Nar gkonomi sjeeldnere heemmer nogle
typer simple innovationer, skyldes det muligvis, at der kreeves mindre ressourceindsats for
at gennemfgre disse innovationer end for mere komplekse tilfeelde.

Det er interessant, at innovationer igangsat af gkonomisk pres relativt oftere er komplekse,
samtidig med at nogle simple innovationer sjaeldnere heemmes af begraenset skonomi. En
mulig tolkning er, at et igangsaettende ressourcepres kan stemme sindene til mere omfat-
tende forandringer til trods for, at den gkonomiske klemme er mindre ved at gennemfgre
nogle mindre komplekse innovationer.

15 Da gruppen af “@vrige innovationer” varierer alt efter, hvilken innovationstype der testes i forhold til,
varierer andelen af “gvrige” gkonomisk haemmede innovationer i dette tekstafsnit.
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EKSEMPEL NAR @KONOMIEN ER MED TIL -
AT SATTE INNOVATION | GANG Grafik: Heming Kommune

HERNING VISER VEJEN TIL EN BEDRE
BORN- OG UNGEINDSATS

Med udsigt til besparelser valgte Herning Kommune at investere i indsatsen over for
udsatte barn og unge. | tre distrikter indfarte kommunen en ny model efter svensk inspi-
ration, der fokuserer pa forebyggelse og barnets ret til en sa& ‘normal’ opveekst som
muligt. Det bragte antallet af anbringelser ned med 15 pct. og gav et fald i udgifter pa
6 mio. kr.

Antallet af anbringelser pa institutioner var forholdsvist hgijt, selvom det bade er dyrt
og langt fra altid er den bedste lgsning. Sa da Herning Kommune i 2013 skulle spare
2,5 mio. kr. pa omradet, havde politikerne is i maven og valgte at investere i den nye
model. Besparelsen blev udskudt til 2016.

Der arbejdes ud fra en “Indsatstrappe” pa seks trin. Forebyggelse og indsatser i hjemmet
hgrer til pa de lave trin, mens anbringelser hos egen familie eller plejefamilie harer til
leengere oppe. Sjette og hgjeste trin er anbringelse pa degninstitution.

Uanset hvor pa trappen barnet befinder sig, er malet at fa indsatsen ned pa et lavere trin,
som vil give en mere normal tilveerelse for barnet. Det stiller krav til det tvaerfaglige sam-
arbejde mellem PPR (Psykologisk Paedagogisk Radgivning), sundhedspleje, skoler og
dagtilbud. Derfor fordoblede kommunen antallet af socialradgivere i forsagsdistrikterne
fra fire til otte, sa de nu har omkring 25 bgrn ad gangen. Far kunne tallet veere 50. Pa den
made kan socialradgiverne bedre tilretteleegge tveerfaglige indsatser og felge teettere op
pa hvert enkelt barn.

Modellen udbredes nu til hele Herning Kommune. Samtidig arbejder Socialstyrelsen pa at
styrke den forebyggende indsats i landets gvrige kommuner — inspireret af erfaringerne fra
Herning. Til formalet har parterne bag satspuljeaftalen afsat 96 mio. kr. frem til 2019.

Hvis du vil genbruge lgsningen, sa kontakt:

Stinne Hogjer Mathiasen, chefkonsulent, Center for Bern og Forebyggelse,
Herning Kommune, [ 20 28 30 32, &= stinne.hoejer.mathiasen@herning.dk

Anne Sophie Sandstad Nielsen, faglig leder, Center for Barn, Unge og Familier

i Socialstyrelsen, [ 91 37 02 68, ™= anie@socialstyrelsen.dk

Hanne Sondergard Pedersen, projektchef, KORA, [ 72 26 99 85, = hape@kora.dk

Vibeke Marlene Johannessen, socialradgiver, Center for Barn og Forebyggelse,
Herning Kommune, [ 96 28 63 24, &= cbfvj@herning.dk
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@konomisk pres leder oftere til effektiviseringer

Arbejdspladserne rapporterer i langt hgjere grad, at innovationen har fart til aget effektivitet
(fx samme resultater for feerre ressourcer), hvis igangseetteren var et gkonomisk pres pa
arbejdspladsen. | figur 8.2 vises sammenhaengen mellem igangsaettelse pa baggrund af
gkonomisk pres og opnaet veerdi af innovationerne.

FIGUR 8.2
@KONOMISK PRES FORER OFTERE TIL EFFEKTIVISERINGER
OG SJALDNERE TIL BEDRE BORGERINDDRAGELSE

Innovationen er igangsat Innovationen er ikke igangsat
af gkonomisk pres af gkonomisk pres
B «valitet [ Effektivitet [l Medarbejdertilfredshed Borgerinddragelse

Procentandele af offentlige innovationer, som har fert aget kvalitet, effektivitet, medarbejdertilfredshed eller
borgerinddragelse med sig fordelt pa, hvorvidt innovationen er igangsat af gkonomisk pres. Der er en signifi-
kant stgrre andel af de innovationer, der er igangsat af skonomisk pres, der har fort til @get effektivitet og en
signifikant mindre andel, der har fort til get borgerinddragelse, set ift. de innovationer, der ikke er igangsat af
skonomisk pres. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser. Antal observationer
=1.093.

7 ud af 10 af arbejdspladser, der har igangsat innovation pa baggrund af skonomisk pres pa
arbejdspladsen, rapporterer, at de har opnaet aget effektivitet. Det er signifikant og markant
flere end de 4 ud af 10, som realiserer effektivitet, nar et skonomisk pres ikke har veeret
blandt igangseetterne. Det er naturligvis ogsa den sammenhaeng, man ville forvente. Vi har
indtil videre kun malt innovationsaktiviteten pa ét tidspunkt. Men hvis mgnsteret er robust
over tid, mad man forvente, at hvis for eksempel det gkonomiske pres pa arbejdspladserne
stiger, vil andelen af innovationer med hgjere effektivitet totalt set ogsa @ges. Og omvendt.
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Som figur 8.2 ogsa viser, leder innovationer, der bliver til som svar pa et gkonomisk pres pa
arbejdspladsen, omvendt signifikant sjeeldnere til, at borgerne far stgrre indblik i eller indfly-
delse pa opgavelgsningen. Maske fordi et sigte p4 gget borgerinddragelse bortprioriteres i
tilfaelde, hvor en reel inddragelse er begreenset, fx nar en besparelse allerede er besluttet
besvaret med en organisationsaendring. Denne tolkning er alene et forseg pa at forsta for-
skellene i figur 8.2 — det er ikke en anbefaling.

Der findes flere gode eksempler pa, at det er muligt og fordelagtigt at satse pa osget borger-
inddragelse, ogsa nar besparelser er pa dagsordenen. Et af eksemplerne er de sakaldte
‘omstillingsgrupper’, som Holbaek Kommune har arbejdet med siden 2014. Her arbejder bor-
gere og kommunalpolitikere sammen over flere mgder for at finde konkrete forslag til effek-
tiviseringer, som det samlede byrad senere tager stilling til. Arbejdet i omstillingsgrupperne
stiller store og nye krav til politikernes rolle, men kan lede til bedre, mere gennemarbejde
effektiviseringsforslag. Samtidig kan processen betyde, at byradets prioriteringer mader
starre forstdelse hos borgerne. Lees mere om arbejdet i Holbaek Kommune i kapitel 7.4.

“I mine over 25 ars arbejde med den offentlige sektor star en ting
stjerneklart: Involver og lyt til bade medarbejdere og brugere.

Det giver succes i savel driften som innovationen. Vi ser det ogsa
klart pa redaktionen gennem de historier, som smitter og har succes
hos lzeserne. Offentlige aktgrer, der involverer hele vejen rundt,
hgster bade anerkendelse og gode resultater. Og omvendt: Hvis
man aktuelt kun sgger lgsninger pa den stramme gkonomi under
lukkede budgetforligsforhandlinger, sa ender man nemt i kortsigtede
besparelser, der bare flytter rundt pa omkostningerne og fordyrer

andre poster. Derfor er det sa vigtigt, at bade politikerne og
de ansatte ledere finder vilje, mod og tid til at skabe deltagelse
— selv nar opgaven er at finde besparelser.”

Nick Allentoft,

chefredakter og stifter, Mediehuset DenOffentlige. Journalist, ordstyrer og foredragsholder
om velfeerdsstatens eksistenskrise. Har tidligere veeret foreningsformand og lokalpolitiker.
Redakter af flere bgger, bl.a. Offentlig effektivisering — debat og perspektivering (2013).
(131 48 50 30, 5= nick@denoffentlige.dk
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Foto: Energistyre

EKSEMPEL NAR @KONOMIEN ER MED
TIL AT SATTE INNOVATION | GANG

OPTIMEREDE SAGSGANGE H@VLEDE
KAMPE SAGSPUKKEL NED

10 maneder har Energistyrelsen havlet af sagsbehandlingstiden for klagesager om
energimaerker ved at LEAN-optimere sagsbehandlingen. Borgerne slipper for at vente,
antallet af fejl vurderes at veere faldet, og medarbejderne er sluppet af med en stres-
sende sagspukkel.

Sager om energimaerkninger hobede sig op hos Energistyrelsen, hvor hver enkelt sag
kunne ryge mange gange frem og tilbage mellem forskellige sagsbehandlere og indi-
mellem strande mellem to skriveborde. Manglen pa faste rutiner havde medfart en
sagspukkel pa mere end 300 gamle sager, som havde ventet pa afggrelse i op til to ar.
| kombination med arlige budgetreduktioner pa 2 pct. satte de stigende sagsmaengder
styrelsen under et ressourcepres. Noget matte geres anderledes, s& borgerne hurti-
gere fik svar.

Efter at have kart et LEAN-forlgb arbejder styrelsens sagsbehandlere ud fra en doku-
menteret sagsbehandlingsmanual, sa alle ved, hvem der skal ggre hvad hvornar. Hver
uge afholdes tavlemgder, hvor der evalueres pa den foregdende uge og fastsaettes
mal for den kommende.

De nye, optimerede procedurer er skabt pa baggrund af en proces, hvor medarbejderne
blev inddraget i at pege pa de tidspunkter, hvor sagsbehandlingen kunne stramlines.
Det har nu resulteret i, at det har veeret muligt at komme igennem puklen af gamle
sager. En typisk klagesag tager nu syv maneder at behandle mod tidligere knapt et ar
og fem maneder, og forbruget af arbejdstid er faldet med ca. 30 pct. pr. klagesag — fra
cirka 20 timer til et sted mellem 13 og 14. Sager om kvalitetskontrol er reduceret fra to
ar til tre maneder.

LEAN handler om at minimere spild, fx den ventetid der kan vaere mellem

to trin i sagsbehandlingsprocessen, eller ved for mange tilbagelab mellem
sagsbehandlerne. Inddrag derfor fagmedarbejderne i optimeringen af arbejds-
processerne. De ved mest om processerne og kan derfor levere de bedste
&ndringsforslag. Brug opnaede resultater aktivt til at skabe motivation.

Tag lebende op til overvejelse, om det er pa tide at optimere processerne
pa ny. Hvis du vil genbruge lgsningen, sé kontakt:

Brian Gross Larsen, teamleder, Energistyrelsen,
{22 57 23 06, = bgla@ens.dk
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Vi ser nu neermere pa sammenhangen mellem den type veerdi, som innovationerne skaber,
og den betydning, som gkonomiske begraensninger har undervejs i innovationsprocessen.

FIGUR 8.3
NAR BEGRANSET @KONOMI FREMMER PROCESSEN, FOREKOMMER
@GET EFFEKTIVITET OG KVALITET OFTERE, END NAR @KONOMIEN HEMMER

Begranset gkonomi fremmer Begraenset gkonomi haammer

B Kvalitet [ Effektivitet [l Medarbejdertilfredshed Borgerinddragelse

Procentandele af offentlige innovationer, som har fert gget kvalitet, effektivitet, medarbejdertilfredshed eller
borgerinddragelse med sig fordelt pa, hvorvidt begraenset skonomi har heemmet eller fremmet innovationen.
Der er en signifikant sterre andel af de innovationer, der er fremmet af begreenset gkonomi, der har fort til
oget effektivitet og @get kvalitet, set i forhold til de innovationer, hvor gkonomiske begraensninger har haammet
innovationen. De 403 arbejdspladser, der har svaret ‘ved ikke’ eller ‘ikke relevant’ til, om begraenset gkonomi
har fremmet eller hazammet innovationen, er udeladt af opgerelsen. Resultaterne er veegtet op til den samlede
population af arbejdspladser. Antal observationer = 690.

Figur 8.3 viser, at den hyppigste veerdi for bade de innovationer, hvor gkonomien har
haemmet og de, hvor den har fremmet, er gget kvalitet. Der er ingen signifikante forskelle i
hyppighed af medarbejdertilfredshed mellem innovationer, der er henholdsvis fremmet og
heemmet af gkonomi. Det samme ger sig gaeldende for borgerinddragelse.

Til gengeeld er der i de tilfeelde, hvor det skonomiske pres er blevet opfattet som fremmende,
i signifikant hgjere grad skabt effektivitet og kvalitet. Starst er forskellen for effektivitet, der
afviger med 27 pct.point alt efter, om gkonomien har virket fremmende eller haammende.
Igen er mgnstrene, som man umiddelbart ville forvente. Et haemmende ressourcepres
undervejs, fx et krydspres mellem at levere p& ngdvendige driftsopgaver og innovere samti-
digt, vil naturligt kunne reducere chancen for samtidigt at realisere gget medarbejdertil-
fredshed. Sammenhaengen er dog mere nuanceret, som det dokumenteres nedenfor.
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Medarbejdernes initiativ har vaesentlig betydning

Der eksisterer kun en negativ sammenhaeng mellem gkonomiens haammende betydning i
innovationsprocessen og medarbejdertilfredsheden ved de 59 pct. af innovationerne, der ikke
er igangsat af medarbejdere selv. Nar innovationerne omvendt er igangsat af medarbejderne
selv, bliver gget medarbejdertilfredshed en del af resultatet i omtrent to ud af tre tilfeelde,
uanset om en begraenset gkonomi har haemmet eller fremmet undervejs. Se figur 8.4.

Det er her pa sin plads at gentage oplysningen om, at respondenterne langt overvejende er
ledere pa de enkelte arbejdspladser. Derfor er medarbejdertilfredsheden ikke ngdvendigvis
vurderet af medarbejderne selv. Det kan give en bias i retning af at overvurdere medarbej-
dertilfredsheden. Der er dog ikke umiddelbart grunde til at tro, at en eventuel bias skulle
veere sa systematisk skeevt fordelt, at sammenhaengen i figur 8.4 ville falde anderledes ud,
hvis malingen udelukkende var baseret pa medarbejdervurderinger. Eller sagt pa anden
made: Alle fire sgjler i figur 8.4 beror stort set udelukkende pa svar fra ledere. Men selv om
de alle er ledere, har de vurderet medarbejdertilfredsheden markant forskelligt, alt efter gko-
nomiens og medarbejdernes rolle i innovationen.

FIGUR 8.4

NAR MEDARBEJDERNE IGANGS/ATTER INNOVATIONEN, ER DET UDEN
BETYDNING FOR MEDARBEJDERTILFREDSHEDEN, OM @KONOMIEN
HAMMER ELLER FREMMER

69%

Begraenset gkonomi  Begranset gkonomi : Begreenset gkonomi  Begraenset gkonomi
fremmer hammer : fremmer hammer
|
Igangsat af medarbejdere ! Ikke igangsat af medarbejdere

B Medarbejdertilfredshed

Procentandele af offentlige innovationer, som har fert til @get medarbejdertilfredshed fordelt pa, hvorvidt
innovationen er igangsat af (bl.a.) medarbejdere, samt om begraenset gkonomi spiller en fremmende eller
haemmende rolle. Det er alene i de tilfeelde, hvor medarbejderne ikke er med til at igangseette, at innovationer
udfgrt under haemmende gkonomi signifikant sjeeldnere leder til aget medarbejdertilfredshed set i forhold il
innovationer, der har veeret fremmet af begreenset gkonomi. De 403 arbejdspladser, der har svaret ‘ved ikke’
eller ‘ikke relevant’ til, om begreenset skonomi har fremmet eller heemmet innovationen, er udeladt af opge-
relsen. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser. Antal observationer = 690.
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Figur 8.4 viser ogsa, at medarbejdertilfredshed er markant mere sjaelden, nar medarbejderne
ikke har veeret med til at igangsaette innovationen. Tilfredsheden er stgrst ved lgsninger,
man selv har vaeret med til at efterspgrge eller igangsaette.

Overordnet vidner resultaterne om, at gkonomisk pres og medarbejdertilfredshed ikke ngd-
vendigvis er modseetninger, hvis arbejdspladsen eller dens rammer gor det muligt for med-
arbejderne at bidrage tidligt i processen.

Pointen understreges yderligere, nar den ses i sammenhang med resultaterne i kapitel 3,
hvor vi paviste en positiv korrelation mellem vaerdierne medarbejdertilfredshed og effekti-
vitet. At udvikle nyt, der forbedrer arbejdspladsens effektivitet, kan gge tilfredsstillelsen ved
jobbet.

Det kan lyde overraskende og naermest forjaettende, at tilfredshed blandt personalet kan ga
hand i hand med effektiviseringer. Bemeerk dog, at analysen alene daekker de tilfaelde, hvor
det gennem dels tidlig medarbejderinddragelse, dels vellykket innovation er lykkedes at
forene de to starrelser. Vi har derimod ikke data vedrgrende effektiviseringer og besparelser
generelt.

“De stramme gkonomiske rammer har stor betydning for arbejdet
med innovation i kommunerne. Der er et vedvarende pres for at finde
nye lgsninger — og det sker i stor stil. Nye ideer bliver taget i brug og
farer ofte til besparelser. Det er dog abenbart, at der knytter sig nogle
dilemmaer til kontinuerligt at arbejde med innovation i den offentlige
sektor, hvor de ansatte kan fele sig usikre pa, om fornyelser fx fgrer
til faerre jobs. Jeg tror ikke, at der findes en snuptagslgsning herpa.

Min egen tilgang er at tale abent og eerligt om dilemmaet. Det er
sjovest selv at vaere med til at udforme fremtiden.”

Hans Nikolaisen,

kommunaldirektgr, Randers Kommune, medlem af produktivitetskommissionen (2012-
2014), medlem af udvalg og styregrupper i KL og Kombit-regi vedr. kommunal styring.
[J89 15 10 05, ™= hans.nikolaisen@randers.dk

Politikerne spiller en vigtig rolle

Teet pa halvdelen af de arbejdspladser, der indfgrer innovationer igangsat af enten den naer-
meste politiske ledelse eller love og nationalt fastsatte krav, oplever, at gkonomien haammer
innovationen. Nar politiske beslutninger derimod ikke er igangsaettende, er det blot omtrent
hver tredje innovation, som haeemmes af gkonomi. Se figur 8.5.

Det kan muligvis skyldes, at det i den offentlige sektor netop er en politisk opgave at foretage

ressourceprioriteringer. Kort sagt: De svaere beslutninger falder det ofte i de folkevalgtes lod
at treeffe.
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Andre mulige tolkninger er, at en stgrre andel af de innovationer, der igangsaettes ud fra
politiske krav, oftere besluttes pa en made, hvor gkonomien siden presser arbejdet med
innovation. Eller at selve oplevelsen af ressourcepres bliver mere udtalt pa arbejdspladserne
alene af den grund, at initiativet til forandringerne kommer fra politisk hold.

Selv om arsagssammenhangen er usikker, er resultatet vaerd at kende for de folkevalgte,
der — uanset hvad — ma traeffe valg om prioriteringer.

FIGUR 8.5
@KONOMI HEMMER OFTERE POLITISK IGANGSATTE INNOVATIONER
— OG FREMMER OFTERE @®KONOMISK IGANGSATTE INNOVATIONER

Ved ikke

B ikke relevant

B Begraenset
gkonomi
hammer

B Begrenset
gkonomi
fremmer

| |
Ikke igangsat  Igangsat 1 Ikke igangsat Igangsat 1 Ikke igangsat Igangsat
| |

Naermeste politiske : Love og nationalt : Pkonomisk pres

ledelse ' fastsatte krav

Procentandele af offentlige innovationer, som er blevet henholdsvis haemmet eller fremmet af gkonomiske
begraensninger fordelt pa, hvorvidt innovationen er igangsat af henholdsvis neermeste politiske ledelse, love
og nationalt fastsatte krav eller gkonomisk pres. Innovationer, der er igangsat af naermeste politiske ledelse
eller nye love og nationalt fastsatte krav, bliver i signifikant hgjere grad haeammet af begraenset skonomi, mens
de innovationer, der er igangsat af gkonomisk pres, omvendt i signifikant hgjere grad fremmes af begraenset
skonomi. Antal observationer = 690.

Der ses omvendt en signifikant positiv sammenhaeng mellem gkonomisk pres som igang-
seetter og fremmende faktor. Ved innovationer igangsat af s@konomisk pres opleves
begraenset gkonomi som fremmende tre gange sa hyppigt som haemmende. Det er med en
anden opggrelsesmetode en bekraeftelse af ma@nstret i Tabel 8.1. For alle otte gvrige igang-
saettende faktorer, herunder medarbejdere, ledere med flere, er der ikke forskelle i, hvor ofte
gkonomi haammer og fremmer.
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@konomien haammer i nogle typer af samarbejde

Som vist i kapitel 4 bliver 8 ud af 10 innovationer til i samarbejde med andre uden for arbejds-
pladsen. | disse tilfaelde oplever arbejdspladserne i 42 pct. af innovationerne, at gkonomien
hammer, hvilket er signifikant hyppigere end ved innovationer, der ikke bliver til i samarbejde
(29 pct.).

Man kunne forvente det forholdt sig omvendt, da der ved samarbejdsinnovationer er flere om
at dele udviklingsomkostningerne. Det mere end opvejes i sa fald af andre forhold. Det kan
pa anden side kreeve flere ressourcer til koordinering at samarbejde eksternt. Det er ogsa
muligt, at rent interne innovationer generelt er i en mindre skala og derfor sjaeldnere haemmes
af gkonomiske begraensninger.

Innovationer haemmes hverken mere eller mindre af gkonomi, hvis man sammenligner pa
tveers af de forskellige mulige eksterne samarbejdspartnere.

Derimod haemmes nogle typer af samarbejde signifikant hyppigere af skonomiske begreens-
ninger end innovationer, der ikke samarbejdes om. Det er vist i figur 8.6.

FIGUR 8.6
@KONOMI HEMMER OFTERE, NAR DER SAMARBEJDES

Ved ikke
B ikke relevant

. Begraenset
gkonomi
hammer

. Begraenset
gkonomi
fremmer

Samarbejde med Samarbejde Samarbejde Intet
vidensinstitutioner  med frivillige med offentlige samarbejde
arbejdspladser

Procentandele af offentlige innovationer, som er blevet henholdsvis haemmet eller fremmet af gkonomiske
begraensninger fordelt pa typer af samarbejder. Innovationer udfgrt i de viste typer af samarbejde er i signifi-
kant hgjere grad blevet haemmet af begraenset skonomi set i forhold til innovationer, der ikke er blevet til i
samarbejde. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser. Antal observationer
(varierer efter samarbejdstype) = 399 (vidensinstitutioner), 356 (frivillige), 928 (andre offentlige arbejds-
pladser), 1.093 (intet samarbejde).
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Nar samarbejdspartneren er enten andre offentlige arbejdspladser, frivillige eller videns-
institutioner, heemmer gkonomien i cirka halvdelen af tilfaeldene og fremmer blot omtrent
hver femte innovation. Nar der ikke samarbejdes eksternt overhovedet, fordeler de gkono-
miske begraensninger sig derimod jeevnt som henholdsvis h&emmende og fremmende i hver
3 ud af 10 tilfeelde.

Sammenhaengen bestar, selv nar der kontrolleres for innovationens type og for hvorvidt
innovationen er igangsat af gkonomisk pres p& arbejdspladsen. Det kan ikke afggres, om
sammenhaengen skyldes, at nogle typer af samarbejde oftere medfarer, at gkonomien
haemmer, eller omvendt at skonomisk pres oftere farer til seerlige typer af samarbejde.

Effektiviseringer kraever tilpasninger

Som vi gennemgik i kapitel 7, er tre ud af fire innovationer enten inspireret af andre og til-
passet veesentligt (60 pct.) eller direkte kopieret (13 pct). Nar gkonomisk pres motiverer
innovationen, er de offentlige arbejdspladser endnu mere tilbgjelige til at genbruge andres
innovationer i tilpasset form og signifikant mindre tilbgjelige til at kopiere innovationen
direkte. Det viser figur 8.7.

FIGUR 8.7
UNDER @KONOMISK PRES GENBRUGES OFTERE MED TILPASNING

100%
N 5% |
15%
Ved ikke
. Kopi
Inspireret,

men tilpasset

Den fgrste af sin slags

@konomisk @konomisk pres
pres igangsaetter igangsaetter ikke

Procentandele af innovationer, der er den farste af sin slags, inspireret, men tilpasset veesentligt eller kopieret
fordelt pa, hvorvidt innovationen er igangsat af gkonomisk pres eller ej. Procentandelen af inspirerede, men
tilpassede innovationer er signifikant hgjere for innovationer, der er igangsat af skonomisk pres, mens pro-
centandelen af innovationer, der er kopieret, er signifikant lavere. Resultaterne er veegtet op til den samlede
population af arbejdspladser. Antal observationer = 1.093.
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Nar den udtalte forekomst af gkonomisk initierede, tilpassede innovationer skal tolkes, er det
interessant, at forskellen i figur 8.7 forsvinder, hvis vi alene betragter innovationer, der ikke
ager effektiviteten. Sagt pa en anden méade: Der er signfikant flere, der opnar aget effekti-
vitet gennem innovationer igangsat af gkonomisk pres, nar innovationen er tilpasset. Noget
tyder altsa p4, at tilpasning er endnu mere afgarende, nar gkonomisk pres er igangsaetter,
og nar malet med innovationen er at effektivisere.

“Vi skal sa langt gjet reekker lgse flere og sveerere problemer for
stadig feerre ressourcer. Det skal vi ggre til en varig motivationskilde
— ikke en braendende platform, som man ikke kan sta pa ret laenge.
Vi kan som offentlige medarbejdere og ledere veere stolte over at
skabe veerdi for — og sammen med — borgere og virksomheder for
feerre ressourcer. Vi skal derfor stjeele med stolthed af andres
innovationer og veere bedre til at tilpasse, genbruge og dele med
hinanden. Samtidig skal vi finde mod til at rydde ud i uklare og
uhensigtsmaessige mal, mandater og arbejdsgange, der ikke skaber

veerdi. Det gode budskab er, at nar vi deler med hinanden, kan
snzevre gkonomiske rammer, innovation og arbejdsgleede ga hand
i hand i en langtidsholdbar offentlig sektor.”

Claus Holm,

leder af Effektivisering og HR, Furesg Kommune — og optaget af medborgerskab og
samskabelse som fundament for udvikling og effektivisering af den offentlige sektor.
(172 16 40 48, = clho@furesoe.dk
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* @konomi spiller en rolle i to ud af tre innovationer.

» Begraenset gkonomi haemmer innovationen (39 pct.) omtrent dobbelt sa ofte,
som den fremmer (22 pct.).

+ Samlet set er begraenset gkonomi den faktor, som oftest heemmer innovationen
undervejs. Men hvis gkonomisk pres har igangsat innovationen, fremmer
begreenset gkonomi innovationsprocessen lige sa ofte, som den hsemmer.

» @konomisk pres igangseetter oftere mere komplekse innovationer.

 Innovationer igangsat af gkonomisk pres leder markant oftere til effektiviseringer
og noget sjeeldnere til bedre borgerinddragelse.

» Nar innovationerne er igangsat af medarbejderne selv, betyder det ikke
noget for hyppigheden af medarbejdertilfredshed, om begraenset gkonomi
har haemmet eller fremmet innovationsprocessen underve;js.

+ Ved innovationer udfgrt i samarbejde med vidensinstitutioner, frivillige og andre
offentlige arbejdspladser opleves begraenset gkonomi oftere som haeemmende.

» Nar politiske beslutninger igangseetter innovationerne, oplever arbejdspladserne
i hvert andet tilfeelde skonomien som haemmende, hvilket er hyppigere end
ellers. Det kan muligvis skyldes, at det i den offentlige sektor netop er en politisk
opgave at foretage ressourceprioriteringer.

+ Innovationer igangsat af skonomisk pres gennemfgres i altdominerende omfang
(72 pct.) ved at genbruge andres Igsninger, der tilpasses til egen kontekst.
Det er derimod sjaeldent, at gkonomisk pres igangseetter direkte kopierede
innovationer (5 pct.).

« Samtidig leder innovationer igangsat af gkonomisk pres oftere til effektivise-
ringer, nar innovationen gennemfares som en lokalt tilpasset udgave, der er
inspireret af andres Igsninger.
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SADAN BRUGER COI DISSE

INDSIGTER

NAR VARDIEN ER | KRONER

Pa COl’s rejse rundt i det offentlige innovationslandskab oplever vi stor efter-
spoargsel efter ‘de andres’ Igsninger. | udgivelsen ‘Nar veerdien er kroner’ viser vi
en raekke meget forskellige eksempler pa innovationer med gkonomisk gevinst.
De har dog det til feelles, at de er taget i brug og har vist deres vaerd. Og sa har
de potentiale til at blive genbrugt af mange andre arbejdspladser.

Se coi.dk/gkonomi
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INNOVATIONSPROCESSER
—| FORANDRING




Innovationsprocesser — fra man fordyber sig i et problem, der
skal lgses, til implementering af faerdigudviklede innovationer
— kan forlgbe pa mange mader. Innovationer kan bade veere
resultatet af et planlagt systematisk forlgb eller opsta indirekte,
for eksempel igennem lgsning af et andet problem eller andet
arbejde (Fuglsang, 2010). Det taler for fleksibilitet i forhold til,
hvordan nye ideer kan opsta og videreudvikles.

Samtidig kan omfanget af innovationen spille en rolle. Der kan for eksempel skelnes mellem
inkrementelle innovationer, som indebeaerer mindre, trinvise andringer (som dog stadig kan
have store effekter eller siden fare til stgrre sendringer), og radikale innovationer, der maske
endrer helt grundliggende pa forstaelsen af, hvad det relevante problem overhovedet er —
og derfor ogsa leverer en radikalt anderledes Igsning end tidligere set.

Der vil generelt ofte veere steorre udfordringer ved at udvikle og gennemfgre radikale
andringer, som dermed stiller starre krav til innovationsprocessen.

| undersggelsen Ud pa kanten, ind til kernen, over til naboen (COIl, 2014) pegede en lang
reekke innovationsaktive offentligt ansatte medarbejdere og ledere pa, at det ikke er hverken
forventeligt eller gnskeligt, at innovationsarbejdet forlgber efter en snorlige, ’traditionel pro-
jektlederhandbog’. Tveaertimod er innovationsarbejdet bedst, nar arbejdet sker i eksperi-
menter med prototyper og prevehandlinger. Eller sagt pa en anden made: Uforudsigelig-
heden er et vilkar, der bar omfavnes.

‘I{I'\INOVATIONSBAROMETERET 189



Innovationers formal, proces og anvendelse er foranderlige

Som det fremgar af figur 9.1, er der pa forhand formuleret et formal for mere end fire ud af
fem innovationer, men blandt disse sendrer formalet sig i omtrent hver fierde tilfeelde. For
hver tiende innovation er formalet slet ikke fastlagt pa forhand.

FIGUR 9.1
INNOVATIONENS FORMAL ER OFTE FASTLAGT,
MEN ZANDRES | HVERT FJERDE TILFALDE

83%

19%

11% B Blev @ndret undervejs
5%
B Forblev uzendret
Formal fastlagt Formal ikke Ikke relevant/
pa forhand fastlagt pa forhand Ved ikke

Procentandele af offentlige innovationer, der har fastlagt og sendret formal med innovationen undervejs.
Spergsmalet lyder: "Var formalet med innovationen fastlagt pa forhand?”. Resultaterne er veegtet op til den
samlede population af arbejdspladser, der har indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.
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Generelt er selve innovationsprocessen i lidt mindre grad planlagt end formalet, ligesom
processen ogsa oftere aendrer sig. Se figur 9.2.

FIGUR 9.2
KUN HVER ANDEN INNOVATIONSPROCES ER PLANLAGT OG UANDRET
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M Blev ndret undervejs
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Proces fastlagt Proces ikke Ikke relevant/
pa forhand fastlagt pa forhand Ved ikke

Procentandele af offentlige innovationer, der har planlagt og sendret proces undervejs. Spegrgsmalet lyder:
“Var processen planlagt pa forhand?”. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejds-
pladser, der har indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

| 7 ud af 10 innovationer er processen planlagt pa forhand, og blandt disse aendrer pro-
cessen sig undervejs i hvert tredje tilfaelde.

Samlet er det derfor kun i 48 pct. af innovationerne, at processen bade er planlagt pa for-
hand og ikke andres undervejs. | 24 pct. af innovationerne, er processen slet ikke planlagt
pa forhand. Vi kan ikke sige hvorfor, men en mulig tolkning er, at der her bl.a. kan veere tale
om sakaldt ’hverdagsinnovationer’, dvs. nye muligheder, der uplanlagt opstar, erkendes og
forfalges undervejs i den daglige drift.

Ser vi pa formal og processer i sammenhaeng, viser det sig, at det blot er 38 pct. af alle

innovationer, hvor bade formal (figur 9.1) og proces (figur 9.2) er planlagt pa forhand og
forbliver usendrede.
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I hver fjerde tilfaelde bliver anvendelsen en anden end planlagt

Selv om innovationer er planlagte, kan resultatet blive anderledes end farst planlagt og
antaget. Saledes angiver 23 pct., at anvendelsen af innovationen blev en anden end for-
ventet.

FIGUR 9.3
NASTEN HVER FJERDE INNOVATION GIVER ANDEN ANVENDELSE
END VENTET

62%
23%
11%
4%
I
Anvendelse Anvendelse en ikke relevant Ved ikke
som forventet anden end forventet

Procentandele af offentlige innovationer, hvoraf anvendelsen bliver som forventet. Spergsmalet lyder: “Blev
anvendelsen som forventet”. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har
indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Dermed saettes der for fagrste gang starrelse pa omfanget af det kendte faenomen, at nye
Igsninger kan finde andre anvendelser, end den, de oprindeligt var tilteenkt.

Det oplevede Nordsjzellands Politi, som igangsatte en sms-kaede, hvor borgerne kan hjeelpe

med tip til at opklare indbrud. | uventet tilgift fik politiet et veerktgj til at finde demente med-
borgere, der har forvildet sig bort fra hjemmet. Se naeste side.
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EKSEMPEL NAR ANVENDELSEN
BLIVER ANDERLEDES END FORVENTET

SMS FRA POLITIET GIVER
UVENTET SIDEGEVINST

Egentlig ville Nordsjeellands Politi gerne have borgernes hjelp til at forebygge og
opklare indbrud, da de igangsatte sms-tjenesten ‘Tryk Politi’, som nu har over 33.000
brugere tilmeldt. Men hurtigt viste den samarbejdsdrevne innovation sig ogsa at kunne
finde savnede personer. Borgeren reddes hurtigere, og politiet sparer ressourcer.

Politiet i Nordsjzelland var presset pa ressourcerne af mange sma opgaver og havde
hardt brug for innovative Igsninger til at lette trykket pa betjentenes arbejdspres.

‘“Tryk Politi’ er en sms-kaede, som borgerne frivilligt kan tilmelde sig. Nar man er tilmeldt
‘Tryk Politi’, modtager man en sms, hvis politiet vurderer, at man kan bidrage med
nyttige oplysninger i forbindelse med en sag. Ved at svare pa sms’en kan borgerne let
give politiet tips, der kan hjaelpe.

| Slangerup efterlyste politiet en aeldre bla Ford Mondeo med en saerlig nummerplade,
der var observeret i forbindelse med et indbrud i en villa. En borger opdagede, at den
forankgrende bil havde det rigtige registreringsnummer og kontaktede politiet. Det
farte til anholdelse af to gerningsmaend, der havde bilen fuld af tyvekoster.

Tjenesten bliver nu ogsa brugt, hvis fx demente plejehjemsbeboere forlader deres
hjem i nattaj. Der var ellers ikke teenkt pa eftersggninger af savnede personer, da
udviklingen af ‘Tryk Politi’ gik i gang. Det er imidlertid et meget effektivt veerktg;j til lige
nejagtig det formal og har veeret udslagsgivende for, at eftersggte personer er blevet
fundet hurtigt igen uden brug af ressourcekraevende indsatser med ekstra mandskab,
hundepatruljer og helikopter. | de tilfaelde kan den samlede pris lgbe op i flere hund-
rede tusinde kr.
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Ved at kombinere indsigterne om formal (figur 9.1), proces (figur 9.2) og anvendelse (figur
9.3), finder vi, at det blot er i 30 pct. af innovationerne, at formal og proces er planlagte og
forbliver uaendrede — og anvendelsen samtidig bliver som forventet. Det vidner om, at inno-
vationsarbejde forudsaetter en agil tilgang, hvor de involverede ma tilpasse processer og mal
i takt med, at erkendelser hgstes. Det er ikke et realistisk — eller relevant — succeskriterium,
at innovationer skal forlgbe efter en ufravigelig plan.

Analyserne viser ogsa, at der ikke er signifikante sammenhasnge mellem de fire forskellige
innovationstyper (service, produkt, organisering, kommunikation) og innovationsprocessens
forlgb. Processernes foranderlighed geelder alle former for innovation. Derimod finder vi en
sammenhaeng mellem proces og anvendelse. Se figur 9.4.

FIGUR 9.4
ANVENDELSEN BLIVER OFTERE EN ANDEN END VENTET, HVIS INNOVATIONS-
PROCESSEN IKKE ER PLANLAGT ELLER £NDRES UNDERVEJS
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Formal og proces Formal og proces Formal eller proces Formal og proces
planlagt og uendret planlagt, men a&ndret enten @&ndret eller ikke planlagt
ikke planlagt
B Anvendelse som ventet B Anvendelse en anden end ventet Ved ikke

Procentandele af innovationer fordelt pa kombinationer af innovationsforlgb. Baseret pa svar vedregrende
innovationens formal, proces og anvendelse (figur 9.1-9.3). Resultaterne er veegtet op til den samlede popu-
lation af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.093.

Figur 9.4 viser, at nar bade proces og formal er planlagte og ueendrede, forekommer en
forventet anvendelse af innovationen 10 gange sa ofte som en uventet anvendelse (30 pct.
point vs. 3 pct.point, jf. sgjlen laengst tv. i figur 9.4). Hvorimod forventede og uventede anven-
delser forekommer omtrent lige hyppigt, nar formal og proces er planlagte, men aendres —
eller slet ikke er planlagte (jf. sgjle nr. 2 og s@jle nr. 4 fra venstre i figur 9.4). Det er ogsa den
sammenhaeng man ville forvente. Det understreger, at hvis man er optaget af innovationens
resultater, bar man ogsé have fokus pa at tilrettelaegge en gennemteenkt proces for at na
dem. Begge dele er tilfaeldet i Kolding Kommune — se nzeste side.
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EKSEMPEL INNOVATIONSPROCESMODEL Grafik: Kolding Kommune

INNOVATIONSMODEL SIKRER FOKUS PA
BORGERNE OG FREMDRIFT | PROJEKTERNE

Alle innovationsprojekter i Kolding Kommune er siden 2013 gennemfgrt efter en saerlig
designproces, sd& kommunens nye Igsninger designes til netop at passe til borgernes
behov. Samtidig sikrer brugen af en feelles procesmodel, at hele organisationen arbejder
efter samme metode og dermed nemmere kan komme med input til hinanden.

Der var ikke feelles retningslinjer for det innovative arbejde i Kolding Kommune. Hver
afdeling brugte sine egne modeller, der ikke altid var lige borgerrettede i deres per-
spektiv.

De seks faser i designprocessen er: 1) Opdagelse, 2) Nytaenkning, 3) Konceptudvikling
4) Afprgvning, 5) Produktudvikling og 6) Implementering.

Ifalge Kolding Kommune er opdagelsesfasen afgerende, fordi den undersager bor-
gernes behov og danner grundlaget for resten af projektet. Det har fx fart til bedre l@s-
ninger pa sygedagpengeomradet, hvor mange borgere ikke havde overblik over deres
muligheder og medansvar. Nu udleverer kommunen en fysisk oversigtsmappe kaldet
‘Min Plan’ med kalender til alle modtagere af sygedagpenge. Det har nedbragt forvir-
ringen, styrket dialogen og gjort planleegningen af det videre forlgb lettere for alle parter.

Forskellige slags innovationsmodeller bliver brugt i mange organisationer, der arbejder
professionelt med innovation. Eksempelvis i udviklingsenheden MindLab, KL's Konsu-
lentvirksomhed KLK og Center for Innovation i Aarhus. Ofte indeholder modellerne et
steerkt iterativt element — illustreret gennem cirkuleere forlgb — men Kolding har valgt at
opbygge designmodellen mere linezert for at sikre fremdrift i projekterne. Under hele
processen sgrger en styringsgruppe for at evaluere det forelgbige arbejde og beslutter
pa den baggrund, om der er basis for at ga videre til neeste fase.

195



Kvalitet og medarbejdertilfredshed spiller sammen
med innovationsforlgbet

Der hgstes hgjere kvalitet i 61 pct. af de ret fa innovationer (9 pct. af alle), hvor formal og
proces er planlagte, men andres. Nar innovationen er planlagt og forlgber usendret, er kva-
litetshyppigheden lidt hgjere (75 pct.). Omvendt fgrer planlagte innovationsforlab med
zndringer undervejs oftere til gget medarbejdertilfredshed. Der er ingen forskelle mellem de
gvrige typer af forlgb. Se figur 9.5.

FIGUR 9.5
FLEKSIBILITET ®GER CHANCHEN FOR MEDARBEJDERTILFREDSHED,
MENS FORUDSIGELIGHED OFTERE ER FORBUNDET MED KVALITET

60% 61%

Formal og proces Formal og proces Formal eller proces Formal og proces
planlagt og ueendret  planlagt, men a&ndret enten &ndret eller ikke planlagt
ikke planlagt
B Medarbejdertilfredshed B «valitet

Procentandele af offentlige innovationer. Den forventede sandsynlighed for at rapportere gget medarbejder-
tilfredshed eller kvalitet som resultat af innovation fordelt pa kombinationer af innovationsforlgb. Nar formal og
proces ikke er planlagte — eller er planlagte, men andres — forekommer stgrre medarbejdertilfredshed signi-
fikant hyppigere. Nar formal og proces er planlagt og uzendret, optraeder hgjere kvalitet signifikant hyppigere,
end nar formal og proces er planlagt, men sndres. Arbejdspladser, der har svaret ‘ved ikke’ eller ‘ikke rele-
vant’ vedrgrende proces og formal, er udeladt. Der er kontrolleret for innovationstype, delsektor, antal ansatte,
og hvorvidt innovationen er igangsat af medarbejdere. Resultatet er vaegtet op til den samlede population af
innovative arbejdspladser. Antal observationer = 1.057.

Det er vanskeligt at give en sikker tolkning af den lidt hgjere kvalitetshyppighed ved forudsi-
gelige innovationsprocesser. Derimod er det som forventet, at medarbejdertilfredshed fore-
kommer sjeeldnere, nar proces og formal er planlagte og ikke eendres. | tilfeelde, hvor en
uaendret kurs fastholdes pa trods af nye erkendelser undervejs, kan det veere svaerere at
saette sin faglighed tilfredsstillende i spil.
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VASENTLIGE

INDSIGTER

+ | blot 30 pct. af alle offentlige innovationer er bade formal og proces planlagt
pa forhand og forbliver uaendrede — samtidig med, at ogsa innovationens
anvendelse bliver som forventet.

» Ved 83 pct. af innovationerne fastlaegger arbejdspladserne formalet med
innovationen fra begyndelsen — men andrer det undervejs i hvert fierde tilfeelde
(19 pct.point.).

* Ved 71 pct. af innovationerne fastlaegger arbejdspladserne innovations-
processen fra begyndelsen — men aendrer den undervejs i hvert tredje tilfaelde
(23 pct.point.).

» Naesten hver fierde innovation far en anden anvendelse end ventet.

* Innovationsforlgb, der er planlagte, men sendrer formal og proces undervejs,
forer lidt sjeeldnere til forbedret kvalitet.

« Omvendt fgrer planlagte innovationsforlgb, hvor formal og proces sendres
undervejs, noget oftere til get medarbejdertilfredshed.

+ At det oftest ikke er muligt fuldt ud at planlaegge, gennemfere og forudsige
resultatet af en innovation pa forhand, er ikke ensbetydende med svigtende
projektledelse — eller manglende evne til planlaegning.

+ Innovationsprocesmodellerne er forskellige, men rummer ofte i de fgrste faser
ihaerdige undersggelser af det problem, der skal Igses, hvor alle relevante
interne og eksterne parter undersgges og konsulteres. Processerne rummer
ogsa ofte iterative prgvehandlinger eller test af prototyper.

» Professionelt tilrettelagte innovationsprocesser leder derfor som konsekvens
— hvilket er formalet — ofte til anderledes problemforstaelse, nye indsigter
i bruger, borgere og virksomheders oplevelser samt til ny viden om, hvad der
virker. Derfor vil innovationsforlgb ofte veere foranderlige, selv nar samme
procesmodel fglges hver gang.
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VIRKER DET?
EVALUERING AF INNOVATION




| takt med at innovation er kommet hgjt op pa stadig flere
offentlige beslutningstageres dagsorden, gges ogsa kravene
til, at innovative tiltag skal kunne dokumentere deres vaerdi
pa lige fod med andre indsatser.

Det kan evaluering medvirke til. Evaluering skaber et vidensfundament, der kan kvalificere
arbejdet med innovation. En evaluering er en systematisk bedemmelse af idé, gennem-
farelse, organisering, preestationer og udfald af et tiltag'é. Hvis innovative tiltag skal vise
deres vaerd og fortjene betegnelsen innovation, er evaluering helt afgarende.

En evaluering kan fastholde og dermed dele indsigter i bade velfungerende og vanskelige
dele af processen, hvor navnlig kendskab til de vanskeligheder, der har vaeret overkommet,
er vaesentlige at blive advaret om og vejledt i.

En evaluering kan ogsa kvalificere processen undervejs og sikre stadig leering til gunst for
styring af processerne, for dialogen mellem ofte mange interessenter, for kvalificerede ledel-
sesmaessige beslutninger og for erfaringsdeling og implementering i organisationen. Endelig
er det evalueringen, der med starre sikkerhed kan identificere — og i nogle tilfaelde komme
teettere pa at kvantificere — de typer af veerdi, der er blevet resultatet af anstrengelserne.

| dette kapitel vil vi se naermere pa evalueringer af offentlig innovation: Hvem evaluerer?
Hvilke formal har evalueringerne? Hvad ligger der til grund for evalueringerne? Og hvad er
evalueringens rolle i spredning af innovation?

Mindre end halvdelen af innovationerne er blevet evalueret

Lidt under halvdelen, 44 pct., af innovationerne i den offentlige sektor er blevet evalueret pa
det tidspunkt, hvor respondenten har rapporteret om innovationen. Ressourcebetragtninger
kan maske tilsige, at den ideelle andel af evaluerede innovationer ikke er 100 pct., fx ved
mindre innovationer. Men det kan umiddelbart virke bekymrende, at under hver anden inno-
vation bliver systematisk vurderet i en evaluering.

Det kan muligvis skyldes faglige og organisatoriske vanskeligheder ved at evaluere innova-
tion, mangel pa ressourcer, ngdtvungne ledelsesmeaessige prioriteringer, at evalueringer ikke
er efterspurgte, eller maske at de, der traeffer beslutning om at igangsaette evalueringer, ikke
kender til innovationen. Ingen af disse fortolkninger g@r dog bekymringen mindre.

16 Af forenklingsmaessige og spegrgeskematekniske arsager er det dog valgt ved dataindsamlingen farst at
definere innovation med indeholdende et krav om forbedringer; derneest (bl.a.) at sperge om, hvorvidt
arbejdspladsen har indfgrt innovationer og i bekraeftende fald ferst herefter at sperge om, hvorvidt den
seneste innovation er evalueret. Det vil sige, at ordet ‘innovation’ bruges i alle tilfelde, selv om der blandt
de ikke-evaluerede innovative tiltag kan veere nogle, som ikke lever op til betegnelsen innovation.
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Yderligere 42 pct. af de offentlige arbejdspladser angiver, at de enten planleegger eller er
i gang med at evaluere deres seneste innovation. Da innovationerne imidlertid er gennem-
fort og implementeret i 2013-2014, og respondenterne har svaret pa spagrgeskemaet ultimo
2014, er der enten tale om sent igangsatte evalueringer eller evalueringer, der endnu kun er
teenkt pa, og som neeppe alle ender med at blive gennemfgrt. Vi kan med andre ord ikke
veere sikre pa omfanget og vaerdien af de evalueringer, der forst (méaske) feerdiggeres i frem-
tiden. Dermed er en vaesentlig veerdi af evalueringen allerede mistet.

At blot 44 pct. af innovationerne er evalueret betyder, at de rapporterede vaerdier, der er
kommet ud af innovationerne, for de 56 pct. ikke-evaluerede ma betragtes med usikkerhed.
| realiteten er der muligvis i en andel af de ikke-evaluererede tilfeelde ikke tale om innovation.
Det skyldes, at et innovativt tiltag for at fortjene betegnelsen innovation bade skal vaere taget
i brug og have skabt veerdi.

Vi har ikke noget internationalt eller historisk grundlag for at vurdere omfanget af evaluering
af offentlige innovationer i Danmark. Men ser man pa den private sektor, tyder noget pa, at
udfordringerne med at evaluere innovation langtfra er et rent offentligt anliggende. Det er
ikke muligt at sammenligne evalueringsgraden i den offentlige sektor og i den private sektor
direkte, da der i Danmarks Statistiks opgerelse af innovation i den private sektor (Forskning,
Udvikling og Innovation, Danmarks Statistik 2014; den danske udgave af EU’s Community
Innovation Survey (CIS)), slet ikke bliver stillet spgrgsmal om evaluering af innovationer.
Men i Dansk Industris Innovationsunders@gelse fra 2014 er temaet bergrt. Her vurderer blot
hver tredje virksomhed, at de er “gode til at evaluere, hvorvidt [deres] innovationsprojekter
har skabt den forventede veerdi”'” (Dansk Industri, 2015).

Evalueringer gennemfgres primaert med egen laering for gje

Evalueringer kan have mange formal. De kan give laering, som muligger forbedringer af
arbejdspladsens indsats, og de kan give viden om forelgbige effekter undervejs til gunst for
styring af processerne. Evalueringer kan ogsa afdeekke, om innovationerne opfylder et fra
start opsat mal, ligesom evalueringer kan fastholde indhgstede erkendelser om arsagssam-
menhaenge, der siden letter spredning af innovationen til andre arbejdspladser.

17 Undersggelsen er dog ikke repraesentativ for den private sektor og opger ikke den andel
af innovationerne, som virksomheder rent faktisk har evalueret.
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Chancen for spredning gges ogsa i de tilfeelde, hvor formélet med evalueringen er at doku-
mentere veerdien af innovationen over for beslutningstagere. | figur 10.1 ser vi nsermere pa,

med hvilket forméal evalueringerne udferes.

FIGUR 10.1
FORMAL MED EVALUERING
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Leering til Undersgge om Stille Dokumentere Bedre at kunne Andet
forbedring innovationen erfaringer til veerdi af styre innovations-
af indsats har opfyldt mal radighed innovationen for processen

for andre beslutningstagere undervejs

Procentandele af evalueringer, der har et givent formal. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population

af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 446.

Langt det hyppigste formal med at evaluere innovation, 84 pct. af tilfaeldene, er at skabe
egen leering, der kan forbedre opgavelgsningen. 42 pct. af evalueringerne er udfgrt med
henblik pa at undersgge, om de opstillede mal med innovationsprocessen er indfriet. | hver
fierde tilfaelde er formalet at stille erfaringer til radighed for andre, mens det blot i hvert femte
tilfeelde er formalet at dokumentere vaerdi over for beslutningstagere. Det kan muligvis
skyldes, at beslutningstagerne enten ikke efterspgrger evaluering eller overhovedet er
bekendte med innovationen. Ingen af de to fortolkninger afspejler naeppe en optimal situa-

tion.
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Foto: Amager og Hvidovre Hospital

EKSEMPEL EVALUERING

HURTIG FEEDBACK SKAL STYRKE
PATIENTTILFREDSHEDEN

Pa Amager og Hvidovre Hospital har personalet altid adgang til dugfriske malinger
af patienttilfredsheden, fordi de hver maned modtager omkring 3.000 udfyldte spargeske-
maer fra patienterne. Siden begyndelsen af 2015 har Region Hovedstaden nemlig indfert
Den lgbende Patienttilfredshedsmaling i driften, som giver tidstro feedback fra patienterne.

Bortset fra ad hoc-malinger pa enkelte afdelinger modtog Region Hovedstadens hospitaler
tidligere kun systematisk feedback fra patienterne én gang om aret. Det skete gennem
Den Landsdaekkende Undersggelse af Patientoplevelser (LUP).

Alle patienter far mulighed for at svare pa et digitalt spgrgeskema med fem spargsmal, nar
de forlader hospitalet. To er besluttet pa politisk niveau og stilles til alle regionens patienter.
Den lokale hospitalsledelse veelger ét spargsmal, mens de enkelte afsnit veelger de sidste
to ud fra en liste med over 100 validerede spgrgsmal. Dermed far alle lag i organisationen
et bedre indblik i patienternes oplevelse.

Et politisk besluttet spergsmal kunne lyde: “Lyttede personalet til dig, fx om dine bekym-
ringer, ensker og behov?”. Til sammenligning er spgrgsmalene fra hospitalsledelsens og
afsnittenes side ofte mentet pa lokale indsatser. Eksempelvis kan akutmodtagelsen pa
Amager og Hvidovre Hospital for fgrste gang male indsatsen af deres smertebehandling.

De hyppige malinger tillader hele organisationen at fglge Iebende med i indsatsen pa
udvalgte fokusomrader. Det motiverer medarbejderne, for hvis tallene udvikler sig i en
forkert retning, giver det et fingerpeg om, hvad de skal justere pa. Efter en succesfuld
pilottest og ibrugtagning pa Amager og Hvidovre Hospital indfgres den tidstro feedback nu
0gsa pa resten af regionens hospitaler. Region Hovedstadens pionerarbejde med lgbende
patientfeedback har siden inspireret til at formulere en malsaetning om at arbejde med
sakaldt tidstro feedback i overalt i sundhedsveesenet — i handlingsplanen Borgernes Sund-
hedsveesen, som Danske Regioner lancerede i april 2015.

Hvis du vil genbruge lgsningen, sa kontakt:

Max Mglgaard Miiller, chefkonsulent, Enhed for Evaluering og Brugerinddragelse,
Region Hovedstaden, [ 38 64 99 63, ™ max.moelgaard.miiller@regionh.dk

Tine Elisabeth Skak, kvalitets- og patiensikkerhedschef, Amager og
Hvidovre Hospital, [] 38 62 29 63, = tine.elisabeth.skak@regionh.dk

Katrine Mandrup Tang, sekretariatschef & vicedirektgr, Danske Regioner,
{35 29 84 38, == kta@regioner.dk
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Kun i 18 pct. af evalueringerne er formalet at styre undervejs, fx gennem midtvejsevaluering.
Det er tankevaekkende, at mindre end hver femte evaluering har dette formal, nar hele 84
pct. angiver, at evalueringen skal give leering, der kan forbedre egen indsats. Det er i sa fald
alene fremtidige innovationer, der kan forbedres; ikke den aktuelle.

“I Center for Innovation i Aarhus indgar evaluering i arbejdet med
udvikling. Vi arbejder meget iterativt og forsgger at integrere en
evalueringssystematik i innovationsarbejdet. Det betyder, at vi
lebende stopper op og evaluerer pa den viden og leering, vi har
opnaet undervejs i projekterne. P4 den made kan man bedre vurdere,
om man skal revurdere lgsningsmulighederne eller blive ved med at
kla pa i samme retning. Sadan far vi sterst udbytte af bade evaluering

og innovation.”

Anne Vest,

afdelingsleder, Center for Innovation, Aarhus og ITK lab — Innovation, Technology, Creativity,
Aarhus Kommune, DOKK1. ITK lab arbejder med at udvikle og drifte IT-lgsninger og digitale
services, understgtter innovative processer. [] 41 85 41 78, =% anvh@aarhus.dk

Det starste afkast af de ressourcer, der investeres i evaluering, opnas ved at teenke evalue-
ring ind tidligt og lgbende. Det giver bedre mulighed for at kunne bruge data, tendenser og
effekt til kontinuerligt at udvikle og styrke innovationsprocessen undervejs.

COl har udviklet en hjaelpepakke til dig, der skal evaluere et innovativt tiltag. Her identificeres
fem grunde til, at det kan veere en god idé at ga tidligt i gang med evalueringen’®. Jo hurti-
gere der startes, jo bedre undgas det, at evaluering bliver et slutprodukt, som kan havne i
skuffen uden at have veeret et aktiv for innovationsprocessen.

“Evaluering skal taenkes ind i starten, i midten og i slutningen af et
innovationsprojekt. Det er ekstremt almindeligt ferst at teenke pa evalue-
ring, nar deadline naermer sig, og sa er det for sent. Maske har man
ikke engang faet samlet data pa udgangspositionen, og sa kan man
ikke se, om man er kommet videre. Hvis man derimod fletter evaluering
ind helt fra begyndelsen, rejser det spargsmalet: Hvis det her bliver en
succes, hvordan vil det sa vise sig? Det betyder, at man kan snaevre sin

malsaetning ind og bruge sin energi meget mere praecist.”

Professor Peter Dahler-Larsen,

leder af Center for Resultater, Evaluering, Maling og Effekt (CREME) ved Kgbenhavns
Universitet og forfatter til COI's Vejledning om at evaluere innovative tiltag.

{1 53 50 42 00, = dI@ifs.ku.dk

18 Laes mere pa dette kapitels sidste side og pa coi.dk/evaluering, hvor hjeelpepakken ogsa kan bestilles eller
hentes direkte.
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EKSEMPEL EVALUERING

FEM KONKRETE BUNDLINJER
VISER INNOVATIONENS RESULTATER

Kgbenhavns Kommunes Socialforvaltning har siden 2013 brugt fem konkrete bund-
linjer under udviklingen og evalueringen af innovative projekter. P4 den made er de i
stand til at vurdere, om en ny Igsning kan: 1) Forbedre produktiviteten, 2) Give bedre
service, 3) Flugte med den politiske dagsorden, 4) Sikre retssikkerheden, 5) Styrke
medarbejdertrivslen og organisationens innovationskapacitet.

Tidligere havde Socialforvaltningen en tendens til at fokusere pa et enkelt parameter ad
gangen som fx brugertilfredshed eller gkonomi. Det kunne medfere, at man oversa
negative folge-effekter, fordi alle aspekter af et projekt ikke blev teenkt helt igennem fra
starten af.

De fem bundlinjer kan gere udviklingen af innovative projekter mere systematisk og
give et klart billede af, om den nye Igsning rent faktisk er bedre end den gamle. Under
en evaluering behgver en innovation ikke give plus pa alle bundlinjer, men der ma ikke
veere et eneste minus.

Som et eksempel har Center for Selvstaendige Boformer gennemfert et inno-
vationsprojekt, hvor de har opstillet infoskaerme i en raekke botilbud for personer med
saerlige behov. Skaermene viser beskeder om fx madplaner, aktiviteter og hvilke med-
arbejdere, der har vagt. Pa baggrund af interviews med personale og beboere har
Socialforvaltningen i sin evaluering fundet plus pa fire bundlinjer.

Personalet har mere tid til deres kerneopgaver, fordi de ikke lzengere skal svare pa de
samme praktiske spgrgsmal igen og igen, hvilket styrker produktiviteten. For beboerne
har skaermene betydet en bedre service, men ogsa en oplevelse af at vaere mere selv-
hjulpne og kompetente. Det er bade et plus for deres retssikkerhed og flugter med det
politiske @anske om, at kabenhavnerne bedre skal mestre deres eget liv.

Hvis du vil genbruge lgsningen, sa kontakt:

Helle Vibeke Carstensen, kontorchef, Kabenhavns Kommunes
Socialforvaltning, 0 23 82 12 24, = bg4r@sof.kk.dk

Sara Solveig @rnsholt, organisationskonsulent, Kgbenhavns Kommunes
Socialforvaltning, 0 29 39 94 76, = f60c@sof.kk.dk

Nis Valentin, socialpaedagog, Bostedet Vinklen,
(139 20 53 73, == f19k@sof.kk.dk
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Effekterne af innovation i den offentlige sektor kan vaere mangfoldige. Der vil ofte veere flere
‘bundlinjer’, som vil blive pavirket af et innovativt tiltag. Kebenhavns Kommunes Socialfor-
valtning opererer med fem bundlinjer, som eksemplet pa forrige side viser.

De offentlige arbejdspladser patager sig selv rollen som evaluator

En evaluering kan enten udferes af en intern evaluator, der er ansat pa den innovations-
aktive offentlige arbejdsplads, eller opgaven kan udfgres af en ekstern evaluator fra fx et
konsulenthus eller en vidensinstitution. Nar det geelder offentlige innovationer, er evaluato-
rerne altovervejende interne. Se figur 10.2.

FIGUR 10.2
EVALUERINGER UDF@RES OFTEST AF ARBEJDSPLADSEN SELV

38%

6%
Eksterne, fx konsulenter eller forskere, Intern evaluering udfgrt
har udfgrt eller bidraget til evaluering af arbejdspladsen selv

Procentandele af offentlige innovationer, der er evalueret af hhv. eksterne evaluatorer eller med eksternt
bidrag og af interne evaluatorer. Resultaterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der
har indfgrt en innovation 2013-2014. Antal observationer = 446.

Vi har ikke grundlag for at haevde, at der findes en optimal fordeling mellem de internt og
eksternt evaluerede innovationer. Men da blot 6 pct. i dag er evalueret eksternt, og da det
gkonomiske raderum til keb af ekstern bistand neeppe har udsigt til at blive mangedoblet,
kan vi dog konstatere, at et vaesentligt Igft i det samlede evalueringsomfang i praksis forud-
seetter, at flere interne evaluatorer tager handsken op. Uden det naturligvis udelukker, at
flere eksterne evaluatorer samtidigt bringes i spil.

Der er naturligvis forskelle pad de rammer, som henholdsvis interne og eksterne evaluatorer

har for deres arbejde. Men ogsa blandt interne evaluatorer kan der veere forskelle. Den
interne evaluator kan fx vaere ansat i en egentlig evalueringsenhed i selve organisationen
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eller vaere ansat i den driftsenhed, der star bag det konkrete projekt. Styrkerne herved kan
veere henholdsvis hgjere grad af professionalisering versus stgrre ejerskab til evalueringen,
hvilket kan @ge sandsynligheden for, at den ogsé anvendes fremadrettet. Da responden-
terne i undersggelsen er pa institutionsniveau (fx biblioteker, folkeskoler, daginstitutioner) er
det vurderingen, at den offentlige evaluator ofte ikke er ansat i en stilling dedikeret til evalu-
ering, men typisk har evaluering som én ud af flere funktioner i sit arbejde som fx projekt-
leder, konsulent etc. Det peger pa, at tilvejebringelsen af kompetencer og videndeling om
metoder og resultater mv. inden for organisationen selv er vigtigt for mange evalueringer.

“Begreber som effekt og evidens er godt inde pa den kommunale
rygrad, men nar det geelder innovative tiltag har vi ogsa brug for nogle
lidt andre evalueringsgreb. Vi har brug for hurtig viden om, hvordan de
afprevede pregvehandlinger virker. Vi leder derfor tidligt efter de sma
tegn pa, om tiltaget skaber vaerdi for borgerne eller medarbejderne.
Det placerer evaluator i en anden, mere aktiv rolle, hvor en god faling
med organisationen er afggrende for veerdien. Derfor benytter vi i

mange sammenhzaenge interne evaluatorer, som sa bade skal have
faciliterings- og evalueringskompetence.”

Kirsten Besendahl,
afdelingsleder Analyse, HR og Udvikling i Tender Kommune.
[J 21 35 89 64, ™= kb1@toender.dk

Ved at overlade opgaven til en ekstern evaluator vil den offentlige arbejdsplads vinde adgang
til seerlige kompetencer inden for evaluering. Det er der naturligvis en gkonomisk omkost-
ning ved, men ogsa fordele ved bl.a. i form af starre professionalisme og ekstern legitimitet
samt maske reduktion af eget tidsforbrug. Selv nar evaluator er ekstern, vil den offentlige
arbejdsplads dog ofte ogsa selv skulle spille en rolle. Det kan veere ved at bidrage til data-
indsamlingen, ved at motivere andre til at deltage i evalueringen og isaer ved siden at
anvende den. Blandt de 6 pct. af innovationerne, der er evalueret med ekstern bistand, har
de offentlige arbejdspladser i halvdelen af tilfaeldene ogsa selv bidraget til evalueringen. Det
peger pa, at selv nar evaluator er en forsker eller en privat konsulent, vil evaluering af inno-
vation ofte vaere et organisatorisk anliggende.

Gode arbejdsforhold for evaluator er en vigtig del af den organisatoriske basis for evalue-
ringsarbejdet. En evaluator har ifglge professor Peter Dahler-Larsen tre typer af ressourcer
at treekke pa i sit arbejde med evaluering: ekspertise, positionsmagt og personlig integritet
(Dahler-Larsen, 2016a). Det er maske seerligt veerd at holde sig for gje, nar evaluator, som
her i 7 ud af 8 tilfeelde, udelukkende er intern.

Organisationer kan opbygge ekspertise gennem malrettet kompetenceudvikling og rekrutte-
ring, de kan tildele evaluatoren ressourcer, og evalueringskapacitet kan styrkes gennem en
evalueringskultur, der gar systematisk til evalueringer. Evaluatorer kan tildeles en position,
hvorfra de kan treeffe beslutninger, far ngdvendige ressourcer, og far ledelsesmaessig statte.
Afslutningsvis er evaluatorens personlige integritet som naevnt en ressource i sig selv.
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Valg af evaluator afhaenger af formal

Meget tyder pa, at de offentlige arbejdspladser alt efter formalet med evalueringen treeffer
bevidste valg om, hvornar eksterne evaluatorer skal udfere arbejdet. Figur 10.3 viser, hvor
mange der har angivet de forskellige formal med evalueringen for evalueringer udfert af
henholdsvis ekstern og intern evaluator.

FIGUR 10.3
EVALUERINGER UDF@RES OFTERE EKSTERNT, NAR MALGRUPPEN ER EKSTERN

Leering til Undersgge om  Bedre at kunne  Stille erfaringer ~ Dokumentere Andet
forbedring innovationen  styre innovations-  til radighed veaerdi af
af indsats har opfyldt mal processen for andre innovationen for
undervejs beslutningstagere
B Intern evaluator B Ekstern evaluator eller eksternt bidrag

Procentandele af evaluerede offentlige innovationer, der har et givent formal med evaluering fordelt pa, hvor-
vidt innovationen er udfert af intern evaluator eller af ekstern evaluator og/eller med eksternt bidrag. Procen-
tandelen, der har evalueret for at dokumentere vaerdi af innovation for beslutningstagere eller for at stille
erfaring til radighed for andre, er signifikant starre for ekstern evaluator og/eller med eksternt bidrag. Resul-
taterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014.
Antal observationer = 446.

Nar formalet er at dokumentere veerdien for beslutningstagere, anvendes eksterne evalua-
torer mere end dobbelt sa ofte (44 pct.) som interne (18 pct.). Formentlig bl.a. fordi en eks-
tern evaluator i kraft af sin neutralitet kan give starre legitimitet.

Relativ stor forskel er der ogsa mellem internt og eksternt evaluerede innovationer, nar det
kommer til at stille erfaringer til radighed for andre, hvilket 38 pct. af de eksterne evalueringer
har som formal — mens det blot er 21 pct. af de interne evalueringer. Derimod er der ikke
relativt stgrre brug af eksterne evaluatorer, nar formalene er mere ‘interne’, sdsom leering og
styring.

Det skal understreges, at de lysebla sgjler repreesenterer ret fa evalueringer, da de eksterne
evaluatorer som naevnt kun anvendes i 6 pct. af alle innovationer.
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Evaluering giver viden om veerdi

Offentlige arbejdspladser, der evaluerer deres innovation, oplever i signifikant hgjere grad at
fa kvalitet, medarbejdertilfredshed og borgerinddragelse ud af deres innovation. | figur 10.4
vises sammenhangen mellem evaluering og opnaet veerdi med innovationen.

FIGUR 10.4
EVALUERING GIVER VIDEN OM VARDI

B Kvalitet B Effektivitet B Medarbejder- Borger- ] Andet Ved ikke
tilfredshed inddragelse

Ikke evalueret Evalueret

Procentandele af offentlige innovationer, der har fert en given veerdi med sig fordelt pa, om de er evalueret
eller ej. Evaluerede innovationer er i signifikant hgjere grad rapporteret at have fort eget kvalitet, eget med-
arbejdertilfredshed eller aget borgerinddragelse med sig. Resultaterne er vaegtet op til den samlede popula-
tion af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation. Antal observationer = 1.093.

Evaluerede innovationer rapporteres 8-13 pct.point hyppigere end ikke-evaluerede innovati-
oner at fare forskellige veerdityper med sig. Det kan bade tolkes derhen, at evalueringen i sig
selv har bidraget til mere veerdi, og/eller at fraveeret af evaluering har betydet, at flere respon-
denter i denne kategori ikke har haft et sikkert grundlag for at rapportere en veerdi. Ogsa
sidstnaevnte fortolkning peger pa evaluering som en vaerdifuld aktivitet, da det er uhensigts-
maessigt at sveeve i uvished.
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Evalueringer er ofte baseret pa interne vurderinger alene

Vi har endvidere undersggt, hvordan evalueringerne udfgres, og hvem der inddrages i eva-
lueringsprocessen. Figur 10.5 viser andelen af innovationer, der er evalueret pa baggrund af
forskellige grundlag.

FIGUR 10.5
HVORDAN EVALUERES?

32%

24%

11%
7%
? 8
Test af, om opstillede  Undersggelser ~ Undersggelser blandt Undersggelser Arbejdspladsens
mal for innovationen  blandt borgere andre offentlige blandt egne faglige
er indfriet og/eller arbejdspladser, der medarbejdere vurderinger

virksomheder Igses opgaver for

Procentandele af offentlige innovationer, der er evalueret pa de forskellige grundlag. Resultaterne er vaegtet
op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfert en innovation 2013-2014. Antal observationer
=1.093.

Flest evalueringer i det offentlige sker pa baggrund af arbejdspladsens egne faglige vurde-
ringer, nemlig 32 pct. Den naestmest hyppige metode er at foretage undersggelse(r) blandt
medarbejderne, hvilket 24 pct. ger. Det er kun 11 pct. af innovationerne, som evalueres pa
baggrund af vurderinger fra borgere og virksomheder.

At det hyppigst er arbejdspladsernes egne vurderinger, der laegges til grund for evaluerin-
gerne, fgjer endnu en brik til den mosaik, som ogsa rummer de forhold, at evalueringerne
oftest udfares af interne evaluatorer — og med det formal at skabe laering for eget arbejde.
Sagt kort: Arbejdspladserne evaluerer selv (intern evaluator), ud fra sig selv (egne vurde-
ringer) og for sig selv (egen leering).

Den hgje andel af evalueringer, der er interne i sdvel udfarelse som sigte, skyldes maske, at
interne evalueringer opleves mindre ressourcekreevende. Alligevel taler meget for, at det
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bade vil vaere gnskeligt og muligt, at mere end blot hver niende innovation evalueres ved at
indsamle viden om borgernes og virksomhedernes perspektiver.

Ogsa set i lyset af mange offentlige arbejdspladsers gnske om arbejde med partnerskaber
og samskabelse er det sldende, at sa relativt f& inddrager undersg@gelser blandt borgere eller
virksomheder. Deres perspektiver bliver muligvis i nogen grad indirekte afspejlet i arbejds-
pladsens faglige vurderinger. Men i sa fald er det i form af en usikker overszettelse.

Procenterne i figur 10.5 er overlappende, idet en arbejdsplads eksempelvis bade kan have
inddraget egne faglige vurderinger, medarbejdere og borgere i evalueringen. Det sker dog
sjeeldent. Figur 10.6 viser de mest hyppige kombinationer af evalueringsgrundlag. De fire
kombinationer udger tilsammen 28 pct. af alle innovationer, dvs. mere end halvdelen af de
evaluerede innovationer (44 pct.).

FIGUR 10.6
DE FIRE MEST HYPPIGE KOMBINATIONER AF EVALUERINGSGRUNDLAG

Arbejdspladsens egne Undersggelse(r) Test af, om opstillede mal

faglige vurderinger blandt medarbejdere for innovationen er indfriet
I I I
1% .y | |
| | |
1 1 1
o 1 1 1
9% 1 1 1
I I I
1 1 1
o, 1 1 1
4/) 1 1 I
1 1 1
1 1 1
o 1 1 1
2% 1 1
1 1 1

Procentandele af offentlige innovationer, der er evalueret pa baggrund af anfgrte sammensaetninger. Resul-
taterne er veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfgrt en innovation 2013-2014.
Antal observationer: 1.093.

Den mest hyppige sammensaetning af evalueringsgrundlag er “arbejdspladsens egne fag-
lige vurderinger” alene, der er grundlag for 1 ud af 4 af evalueringer. Tallene understreger i
den grad vigtigheden af, at organisationerne i sa fald besidder eller opbygger den forngdne
interne evalueringskapacitet.
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Begraenset systematik i, hvem der evaluerer

Man kan have en hypotese om, at de innovationer, der har vaeret seerligt turbulente, hvor
bade formal, proces og anvendelse er blevet eendret undervejs, er svaerere at evaluere.
Omvendt kan netop evaluering vaere med til at skabe systematik for de innovationer, der
formar at fa veerdi af de turbulente forlgb. Vi finder dog ingen signifikante forskelle pa grad
af evaluering for de forskellige innovationsprocesser.

Heller ikke type af innovation, arbejdspladsens stgrrelse, og hvorvidt innovationen er
igangsat af gkonomisk pres eller heemmet af gkonomien undervejs haenger signifikant
sammen med evalueringsgrad. Nar det at evaluere en innovation oftest udferes inden for
organisationen, kan man yderligere have en hypotese om, at nogle organisationskulturer, fx
en eksperimentkultur, er mere befordrende for evalueringer end fx en nulfejlskultur. Vi finder
ingen signifikante forskelle pa evalueringsgraden ift. en raekke spergsmal, der angar organi-
sationskulturen.

Dog ses den sammenhaeng, at innovationer udfert i samarbejde i lidt hgjere grad bliver eks-
ternt evalueret (7 pct.) set i forhold til innovationer, der ikke involverer et samarbejde (2 pct.).
Men forskellene er ikke dramatiske.

Der er saledes alt i alt ganske lidt systematik i, hvilke arbejdspladser der evaluerer, og hvilke
innovationer der bliver evalueret. Det betyder omvendt, at der intetsteds findes seerlige,
relativt starre hindringer for at ga i gang med at evaluere innovationer!

Selv dedikerede arbejdspladser med innovationssatsning
kan glemme evalueringen

| samarbejde med COI har Peter Dahler-Larsen i et forskningsnotat undersggt, om offentlige
organisationer, der foretager strategiske traek for at opbygge innovationskapacitet, i hgjere
grad end andre evaluerer deres innovationer. Med innovationskapacitet forstas evne til at
prioritere, organisere og gennemfgre innovation pa en systematisk made. Selv om mange
formelle og uformelle traek ved en organisation kan have betydning for innovationskapaci-
teten, er der ifglge Peter Dahler-Larsen seerligt tre forhold, som er interessante, da de bade
er synlige og bevidst planlagte: Vedtagelsen af en innovationsstrategi, etableringen af en
organisatorisk enhed med innovation som sit seerlige ansvar samt afsaettelsen af gkono-
miske ressourcer i en pulje dedikeret til innovation (Dahler-Larsen, 2016b).

Ved at sammensaette Innovationsbarometerets to spergeskemaer pa hhv. overordnet juri-
disk niveau og arbejdspladsniveau er det muligt at undersgge, om der er en sammenhaeng
mellem pa den ene side den overordnede innovationskapacitet i kommunen, regionen eller
ministeriet og pa den anden side den faktiske evalueringsfrekvens ude pa de enkelte
arbejdspladser i de respektive kommuner, regioner og ministerier.
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Procentandelen af arbejdspladser, der har evalueret deres seneste innovation alt efter deres
overordnede kommunes, regions eller ministeries innovationskapacitet, ses i figur 10.7
nedenfor. Vi finder ingen signifikante forskelle pa evalueringsfrekvensen blandt arbejds-
pladser, hvis overordnede juridiske enhed har en innovationsstrategi, innovationsenhed eller
innovationspulje, og de, der ikke har.

FIGUR 10.7
INNOVATIONER EVALUERES | SAMME GRAD,
UANSET OVERORDNET INNOVATIONSSATSNING

Ja Nej

Ja Nej

Har kommunen/regionen/
ministeriet en innovationsstrategi?

Har kommunen/regionen/
ministeriet en innovationsenhed?

Har kommunen/regionen/
ministeriet en innovationspulje?

. Procentandel innovationer i kommunen/regionen/ministeriet, der er evalueret

Procentandel af offentlige arbejdspladser, der har evalueret den seneste innovation fordelt pa, hvorvidt den
overordnede juridiske enhed (kommune, region eller ministerium) har en innovationsstrategi, -enhed eller
-pulje. Der er ingen signifikante forskelle. Test er udregnet ved brug af en regressionsmodel, der tager
hgjde for clusters (arbejdspladsernes indlejring i juridiske enheder). Der er yderligere kontrolleret for og
ikke fundet nogen sammenhang med: arbejdspladsens stgrrelse (antal ansatte) og starrelse af kommune
(antal indb.). Antal observationer = 573 (68 juridiske enheder).

Den manglende sammenheaeng kan skyldes flere forhold. En mulighed er, at der (ogsa)
optraeder evalueringskrav fra andre sider end i de innovationsstrategiske tiltag, hvorfor
arbejdspladser uden overordnede strategiske innovationssatsninger gennemsnitligt evalu-
erer i omtrent samme omfang. Andre forklaringer kan veere, at der mangler opmaerksomhed
pa evaluering, eller at adskillelse af innovation og evaluering ligefrem er strategisk og
bevidst. Endeligt, og ifalge Peter Dahler-Larsen mest sandsynligt, kan de innovationsstrate-
giske tiltag operere pa sa overordnet plan, bade organisatorisk og sprogligt, at de ikke
pavirker den faktiske evalueringsadfaerd ude pa institutionsniveauet: “Nar organisationen er
kompleks, og nar det faenomen, der @gnskes styret, er rummeligt, er det forventeligt, at sty-
ringen ikke bliver konsekvensrig for evaluering af den enkelte innovation pa det praktiske
plan” (Dahler-Larsen, 2016b).
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Evaluering og spredning af innovationen

Skal man genbruge en innovation, mad man vide, om den virker. Derfor ggr evaluering af
innovation det nemmere for offentlige aktgrer at genbruge andres innovationer. En evalue-
ring skal dokumentere, hvad der virker — bade over for egen organisation og over for andre
offentlige arbejdspladser, der kan vaere interesseret i at igangsaette et lignende tiltag.

Som vist bliver 24 pct. af evalueringerne til med det formal at stille erfaringer til radighed for
andre. Arbejdspladserne er andetsteds ogsa blevet spurgt om, hvorvidt de har gjort noget
aktivt for at sprede deres innovation. Det har 56 pct. af arbejdspladserne, der har indfart en
innovation. Du kan laese mere om genbrug og spredning af innovation i kapitel 5.

Innovationer, der bliver evalueret, bliver i hgjere grad ogsa forsggt spredt. Figur 10.8 viser,

hvor mange der har gjort noget for at sprede deres innovation fordelt pa, hvorvidt innovati-
onen er internt og/eller eksternt evalueret.

FIGUR 10.8
EVALUERING OG SPREDNING AF INNOVATION GAR HAND | HAND

48%

Ikke evalueret Intern evaluator Ekstern evaluator Bade intern og
eller eksternt bidrag ekstern evaluator

. Aktivt forsggt at sprede innovation

Procentandele af offentlige innovationer, der aktivt er forsggt spredt fordelt pa, hvorvidt de er evalueret eller
ej. Innovationer, der er evalueret enten af intern evaluator, af ekstern evaluator eller med eksternt bidrag eller
bade intern og ekstern evaluator er i signifikant hgjere grad forsggt spredt set ift. de innovationer, der ikke er
evalueret. De, der har svaret “ved ikke” til, hvorvidt deres innovation er evalueret, er udeladt. Resultaterne er
veegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfert en innovation. Antal observationer =
1.074.
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Langt flere, der har evalueret, har ogsa gjort noget aktivt for at sprede deres innovation.
Blandt dem, der ikke har evalueret, svarer ca. halvdelen, at de har gjort noget for at sprede
innovationen, mens det er 66 pct. for interne evalueringer, 71 pct. for eksterne evalueringer
og hele 79 pct. for de arbejdspladser, der bade har evalueret deres innovation internt og
ekstern. Det er ikke muligt at fastsla en arsagssammenhaeng, men det peger mod, at evalu-
eringen kan vaere et vigtigt led i at sprede budskabet om innovationer ved at pavise vaerdien
af innovationen.

At evaluering haenger sammen med spredning er et forhold med to sider. For det forste til-
straebes innovationer, der bliver evalueret, som netop vist i hgjere grad spredt. For det andet
bliver innovationer, der er genbrug af andres Igsninger, sjaeldnere evalueret. Dels fordi, der
maske allerede foreligger en evaluering, og dels fordi virkninger og resultater nok er kendt i
en grad hgj nok til, at en arbejdsplads veelger at “overtage” en innovation.

Arbejdspladser kan umiddelbart spare ressourcer bade ved at kopiere eller tilpasse en inno-
vation fra en anden arbejdsplads, men ogsa i de feerre ressourcer, der skal laegges i en evt.
evaluering. Derfor er sammenhaengen i figur 10.9 umiddelbart forventelig.

FIGUR 10.9
EVALUERINGER GENNEMF@RES HYPPIGERE
VED HELT NYE INNOVATIONER END VED KOPIER

43%
Den fgrste, Inspireret, Kopi
sd vidt vi ved men tilpasset

B Andel af innovationerne, der er evalueret

Procentandele af offentlige innovationer, der har evalueret fordelt pa, hvorvidt innovationen er genbrugt.
Der er signifikant forskel mellem alle sgjlerne. Dem, der har svaret “ved ikke” til, hvorvidt deres innovation
er genbrug, er udeladt. Resultaterne er vaegtet op til den samlede population af arbejdspladser, der har indfart
en innovation 2013-2014. Antal observationer = 1.003.
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Mens godt halvdelen af de helt nye innovationer er evalueret, sa er det kun én ud af tre af de
kopierede innovationer (figur 10.9). Det kan skyldes, at en evaluering af den kopierede inno-
vation allerede foreligger, eller man pa anden made med en vis sikkerhed ved, at innovati-
onen virker. Men sammenhaengen er nok ogsa udtryk for et vist proportionalitetsprincip, hvor
arbejdspladserne afstemmer en sammenhaeng mellem ressourcerne i innovationen og res-
sourcerne til en evt. evaluering. Det sandsynliggeres yderligere af, at de kopierede innova-
tioner i denne undersggelse har en mindre kompleks karakter (se kapitel 5). Men det er
bestemt ikke uvaesentligt at evaluere en tilpasset eller kopieret innovation, da en raekke
kontekstuelle forhold kan betyde noget for vaerdiskabelsen. Ofte vil man have et bedre
udgangspunkt for evalueringen', sa den kan skaleres ned (fx med fokus pa tilpasningspro-
cessen) og bidrage med vigtig viden til andre, der ogsa gnsker at genbruge innovationen.

“Nar vi evaluerer innovative tiltag i den offentlige sektor, kan vi
kvalificere innovationen lgbende og blive klogere pa, om borgerne
oplever en effekt af tiltagene. Evaluering ger det muligt at ga fra
subjektive fornemmelser til mere valide malinger. Og det er vigtigt at
fa troveerdige evalueringer, sa de effektfulde innovationer kan spredes
ud til flere i den offentlige sektor. Det er ikke helt nemt. Innovationens
fleksibilitet og uforudsigelighed kan udfordre. Men vi ma tage udfor-
dringen op. Det er netop, nar vi far innovation og evaluering til at

arbejde sammen, at vi for alvor bliver klogere pa, hvordan vi kan
videreudvikle den offentlige sektor.”

UIf Hjelmar,

programleder, mag.art., ph.d., KORA. UIf Hjelmar forsker i kommuner og regioner, herunder
evalueringer af indsatser pa seldreomradet, bern- og ungeomradet samt sundhedsomradet.
Centralt i hans arbejde er et fokus pa offentlig-privat samarbejde og sammenhaengende
Igsninger pa tvaers af organisatoriske skel. [] 31 55 04 20, 3% ulhj@kora.dk

19 Fxtil en tidlig programteori, hvor man danner en oversigt over, hvorfor og hvordan et innovativt tiltag virker.
Evalueringens formal er her, “at holde hver fase i programteorien op mod data for derved at sandsynlig-
gere, om effekten er indtradt eller ej” (Dahler-Larsen, 2016a). Her har man i en genbrugt eller kopieret
innovation unaegtelig bedre viden om, hvorfor og hvordan tiltaget virker.
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VASENTLIGE

INDSIGTER

Mindre end halvdelen af innovationerne i den offentlige sektor
er blevet evalueret.

Evalueringer gennemfgres i 5 ud af 6 tilfaelde med egen lzering for gje.

At dokumentere veaerdi for beslutningstagere eller styre processen bedre
undervejs naevnes begge kun som formalet for hver femte evaluering.

Evalueringerne udfgres i 7 ud af 8 tilfeelde af den offentlige arbejdsplads selv.

Blot 6 pct. af samtlige innovationer er evalueret af en ekstern evaluator.
Det peger pa ngdvendigheden af tilstraekkelig intern evalueringskapacitet.

Valg af ekstern evaluator afhaenger af evalueringens formal. Nar hensigten
er at dokumentere veerdi for beslutningstagere eller at sprede lgsningen
til andre, veelges oftere en ekstern evaluator.

Evaluerede innovationer rapporteres hyppigere at have skabt kvalitet,
medarbejdertilfredshed og bedre borgerinddragelse.

Evalueringer er oftest baseret pa interne vurderinger alene. Blot hver niende
innovation evalueres ved at spgrge borgere eller virksomheder.

Der er stort set ingen systematik i, hvem der evaluerer, og hvilke innovationer
der bliver evalueret.

Evaluering spiller sammen med genbrug og aktiv spredning af innovation.
Evaluerede innovationer bliver i hgjere grad forsggt spredt, og ved
kopiering af innovationer evalueres sjaeldnere.
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SADAN BRUGER COI DISSE

INDSIGTER

HJZALPEPAKKE — TIL DIG, DER SKAL EVALUERE INNOVATIVE TILTAG

COI har sammen med en reekke offentlige praktikere og fagfolk udarbejdet
en hjaelpepakke, der skal g@re det lettere at evaluere innovative tiltag.

VEJLEDNING OM
AT EVALUERE
INNOVATIVE TILTAG

P
Y of
.

VEJLEDNING OM AT

EVALUERE INNOVATIVE TILTAG

COlI har bedt professor Peter Dahler-Larsen
om at lave en vejledning med gode rad og
ledetrade til de praktikere, der har til opgave
at evaluere en innovativ indsats. Leeseren
feres igennem en reekke relevante evalue-
ringsmodeller og greb, som kan bruges

i evaluering af innovation.

Laes mere pa coi.dk/evaluering

ARBEJDSSKEMAER - ET DIALOGVARKT@J
Et seet arbejdsskemaer, som ferer innovatgrer
fra start til slut i deres evaluering.

G

16, DOKU-
TION

,L‘;EDN\NG

a

GRONSPATTEBOGEN - TIL DIG,

DER SKAL EVALUERE INNOVATIVE TILTAG
Grenspaettebogen er et praktisk supplement
til vejledningen. Den er bygget op, sa ferste
del er en introduktion til de vigtigste ting,
man skal vide om evaluering af innovative
tiltag. Anden del indeholder metoder og
veerktgjer, som hjelper med den praktiske
udfgrelse. Bogen kan bruges individuelt og
som dialogveerktgj sammen med kollegaer
og samarbejdspartnere.
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11
ORGANISATIONSKULTUREN
KAN FREMME INNOVATION




Kan man finde og dyrke en organisationskultur, som fremmer
innovation i den offentlige sektor? Eller er innovationskultur og
bureaukrati to uforenelige stgrrelser?

"Hold dog op for noget bureaukrati!'. Varianter af dette udsagn kan ses i mediehistorierne om
de tilfaelde, hvor den offentlige sektor har handlet — eller slet ikke handlet — pa en made, der
for seeren eller laeseren ma opleves som langsommeligt regelrytteri, ganske ineffektivt — og
i hvert fald ikke innovativt.

Nyhedsredaktionerne star ikke alene. | den samfundsvidenskabelige litteratur er det en
udbredt forestilling, at der er et modsaetningsforhold mellem bureaukrati og innovation (Leth
Felsager Jacobsen, 2013).

Men bureaukrati er hverken et skaeldsord eller noget szerligt offentligt. Det er en organisati-
onsform, der er meget udbredt for alle store organisationer — private som offentlige. Og ny
forskning viser, at der hverken teoretisk eller empirisk er grundlag for at lave en staerk mod-
stilling mellem bureaukrati og innovation (Leth Felsager Jacobsen, 2013).

Den tyske sociolog Max Weber pegede pa fem vaesentlige traek ved den bureaukratiske
organisationsform: Hierarki, centralisering, formalisering, arbejdsdeling og specialisering.
Set gennem innovationens linse rummer det bade gynger og karusseller.

Ganske vist kan fx centralisering teoretisk forventes at h&emme medarbejdernes innovati-
onskraft ved at mindske involvering, motivation, fleksibilitet, vidensagning og spredning af
ideer. Og ganske vist bekraeftes forventningen af empiriske studier. Men en gennemgang af
teori og empiri viser samtidig, at isaer arbejdsdeling og specialisering kan fremme innovation
ved at fa forskellig viden og perspektiver i spil og dermed fremme innovationsmulighederne
(Leth Felsager Jacobsen, 2013). Det synes i gvrigt i trdd med resultaterne i kapitel 6.

Den nye forskning kan dog desveerre ikke forteelle, hvordan offentlig innovation optimalt bgr
organiseres. Men offentlige innovatarer kan finde opmuntring i, at bureaukratiske strukturer
i sig selv ikke er nogen hindring. Det kveeler ogsa i fedslen en analytisk bekymring, man
ellers pa dette tidspunkt ville fa — henset til den omfattende innovationsaktivitet, vi har doku-
menteret i de foregaende kapitler.
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“Forskningen giver os ikke en preecis opskrift pa, hvordan man

kan fremme innovation. Den sociale virkelighed er kompleks, og
mennesker er ikke robotter, som kan styres praecist, og derfor vil

én organisationsopskrift sjaeldent virke ens alle steder. Men vi kan
streekke forskningen sa langt, at det ofte er en fordel for innovationen,
nar organisationer gar systematisk til veerks, bruger innovations-
metoder og sikrer en vis decentral autonomi. For det giver rammer

for og plads til eksperimenter hos medarbejdere og ledere i de
udferende led teet pa borgere og virksomheder.”

Mads Leth Jakobsen,
lektor, Institut for Statskundskab, Aarhus Universitet, forsker i bureaukrati og innovation
i den offentlige sektor. [] 87 16 57 28, ™= mads@ps.au.dk

Nar den optimale organisering af innovation ikke er kendt, og nar bureaukratisk organisering
ikke i sig selv er nogen hindring, er der et stort mulighedsrum for at arbejde med en innova-
tionsfremmende organisationskultur. Og dét er de innovationsaktive i og omkring den offent-
lige sektor steerkt optaget af.

Da COl pa syv abne workshops afholdt i Jylland, pa Fyn og pa Sjeelland s@gte inspiration til,
hvilke temaer Innovationsbarometeret skulle belyse, var organisationskulturen blandt de
oftest naevnte blandt de mere end 100 deltagere i alt. | Innovationsbarometeret bad vi derfor
alle respondenter — ogsa de, der angav at veere fra ikke-innovative arbejdspladser — om at
forholde sig til en reekke udsagn om deres arbejdsplads’ organisationskultur.

Vi betragter besvarelserne som interessante indikatorer, men haevder ikke, at vi med en
sporgeskemaundersggelse kan foretage en fuldt deekkende maling af organisationskul-
turen. Det er dog heller ikke ambitionen. Ambitionen er at belyse, om og hvordan (indikato-
rerne for) organisationskulturen haeanger sammen med innovationsaktiviteten. Den farste del
af svaret ses i figur 11.1.
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FIGUR11.1
ORGANISATIONSKULTUREN KAN FREMME INNOVATIONEN

Jo flere faktorer sasom samarbejde, risikovillighed, anerkendelse og abenhed, som
organisationskulturen rummer ...

“Vi er gode til at samarbejde pa tvaers af —71%
arbejdspladsen.” Helt eller delvist
enig i 5-7 udsagn om

Vi gar gerne nye veje, selvom der er risiko for, organisationen

at det er den forkerte vej.”
“Vi arbejder systematisk med at leere af vores fejl.”

“Vi anerkender personer, der kommer med nye

ideer, som ikke kan bruges.”
Helt eller delvist
“Vi oplever, at det er let at genbruge gode enig i 3-4 udsagn om

ideer, fra andre arbejdspladser.” organisationen

“Vi arbejder systematisk med at inddrage

borgernes og/eller virksomhedernes perspektiver.” 2%
Helt eller delvist
enig i 0-2 udsagn om
organisationen

“Vi arbejder aktivt pa at sammenligne os med
andre lignende arbejdspladser.”
E—

Andel af
arbejdspladserne

.. jo starre er sandsynligheden for, at arbejdspladsen er innovativ:

Landsgennemsnit: 86 %

74%

I Procentandel af arbejds-
pladserne, som har
indfgrt innovation inden
for de seneste to ar

Enig i 0-2 udsagn Enig i 3-4 udsagn Enig i 5-7 udsagn
om organisationen om organisationen om organisationen

Procentandel af offentlige arbejdspladser. Den forventede sandsynlighed for at have indfgrt mindst én inno-
vation, uanset type, inden for de seneste to ar (2013-2014). Arbejdspladser, der er enige i 5-7 af udsagnene,
har signifikant oftere indfgrt innovation inden for de sidste to ar set i forhold til de arbejdspladser, der er enige
i 0-2 af udsagnene. Ved beregningen er der taget hgjde for (kontrolleret for) delsektor, antal ansatte og kom-
munestgrrelse (antal indbyggere — kun for kommunale arbejdspladser). Resultaterne er veegtet op til den
samlede population af arbejdspladser. Antal observationer = 1.144.
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Baseret pa arbejdspladsernes enighed i en reekke forhold ved organisationskulturen, som vi
ma forvente er fremmende for arbejdspladsens innovationskapacitet, kan vi dokumentere en
statistisk sammenhaeng mellem organisationskultur og innovation.

Jo flere faktorer sdsom godt samarbejde, risikovillighed, anerkendelse og abenhed, som
organisationskulturen rummer, jo sterre er sandsynligheden for, at arbejdspladsen er inno-
vativ, se figur 11.1.

De ret fa arbejdspladser, der kun er enige i fa eller ingen udsagn om forventet innovations-
fremmende faktorer ved organisationskulturen, er signifikant sjeeldnere innovative end
arbejdspladser, der kan svare ja til mange af eller alle udsagnene.

Forskellene i innovationshyppigheden pa 14 pct.point mellem arbejdspladser, der har gun-
stige og mindre gunstige organisationskulturer, er dog ikke dramatiske. Og selv nar kulturen
vurderes pa en made, som vi ma forvente er mindre gunstig for innovationens udfoldelse, er
det store flertal af arbejdspladserne (74 pct.) innovative. Det tyder pa, at organisationskul-
turen kan betyde noget, men ikke i sig selv er altafggrende.

Det ber igen erindres, at statistiske sammenhaenge ikke er det samme som arsagssammen-
haenge. Derfor er det ikke muligt at afg@re, om en seerlig organisationskultur fremmer inno-
vationen. Eller om innovationsaktive arbejdspladser udvikler en seerlig organisationskultur.
Hertil kommer, at de udsagn, som vi bad om at fa vurderet i Innovationsbarometeret, naeppe
er udtemmende for, hvad der kan betyde noget i en organisationskultur.

Figur 11.1 er baseret pa alle former for innovation set under ét. Som vi tidligere har set i
kapitel 7, er der — ud over arbejdspladsen selv — en lang reekke eksterne aktgrer og ramme-
vilkar sdsom lovgivning, teknologi og gkonomi, der kan vaere med til at igangseette innova-
tion pa en offentlig arbejdsplads. Vi kan dog ikke forvente, at eksterne aktgrer og ramme-
vilkar vil vaere pavirket af arbejdspladsens interne organisationskultur. En mere malrettet test
af organistionskulturens betydning ville derfor veere i stedet alene at betragte de innovati-
oner, som medarbejderne har vaeret med til at igangsaette. Det er vist i figur 11.2.
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FIGUR 11.2
MEDARBEJDERNES TILB@JELIGHED TIL AT IGANGSZATTE INNOVATION
HZANGER SAMMEN MED ORGANISATIONSKULTUREN

———————————————————————— - - — Landsgennemsnit: 41 %

B Medarbejderne
har veaeret med til
at igangsaette den
seneste innovation
Enig i 0-2 udsagn Enig i 3-4 udsagn Enig i 5-7 udsagn
om organisationen om organisationen om organisationen

Procentandel af offentlige innovationer. Den forventede sandsynlighed for, at medarbejderne var med til at
igangsaette den senest indfgrte innovation. Arbejdspladser, der er enige i 3-4 eller 5-7 af udsagnene, har i
signifikant hgjere grad haft medarbejdere med i igangsaettelsen set ift. de arbejdspladser, der er enige i 0-2
af udsagnene. Ved beregningen er der taget hgjde for (kontrolleret for) innovationstype, delsektor, antal
ansatte og kommunestgrrelse (antal indbyggere — kun for kommunale arbejdspladser). Resultaterne er
veegtet op til den samlede population af arbejdspladser. Antal observationer = 1.093.

Nu ser vi en markant stgrre forskel i innovationsaktiviteten. Nar et moderat eller hgijt antal
udsagn om innovationsfremmende organisationskultur er bekreeftet, er medarbejderne med
til at gangseette innovationer fire gange hyppigere, end nar kun fa eller ingen udsagn
bekraeftes (41-42 pct. versus 11 pct.). Resultatet skal ikke overfortolkes, da vi ikke kender
arsagssammenhaengen. Men det tyder pa, at organisationskulturen oftere spiller sammen
med innovationsaktiviteten ved innovationer, medarbejderne igangsaetter — eller maske und-
lader at igangseette.

“Vi har brug for bade kontrol og tillid for at Igse vores kerneopgaver
godt og for at innovere pa maden, vi lgser dem pa. Det afggrende er,

at kontrollen designes, sa den understetter innovation fremfor at blive
oplevet som en tackling. Nar tilliden er hgj, gives kompetente med-
arbejdere spillerum til at udfolde deres faglighed bedst muligt. Hvis
tilliden er hgj, giver det en god arena for at stille spargsmal og kaste
sine innovationsideer i spil. Ledelsesopgaven bliver at skabe betingelser
for sparring og dialog om ideer pa tveers af medarbejdergruppe,
samarbejdspartnere og borgere. Medarbejderopgaven bliver at indtage
mulighedsrummet og opbygge kompetencer til at innovere greensekryd-
sende lgsninger med aktgrer bade inden for og uden for organisationen.’

Tina @llgaard Bentzen,
chefkonsulent hos UKON, Ph.d. i tillidsbaseret styring og ledelse fra Roskilde Universitet.
(] 29 46 95 01, "= tb@ukon.dk
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Mange forskellige tilgange til arbejdet med innovationskultur

Det strategiske arbejde med at understgtte en innovationsfremmende organisationskultur
kan have mange udtryk, hvad et par eksempler kan vise.

P4 Idéklinikken i Region Nordjylland prioriteres anerkendelse og belgnning af innovationsar-
bejdet: Nar udviklingsomkostningerne er betalt, bliver licensindteegter fra innovationer med
kommercielt potentiale delt ligeligt mellem medarbejderne bag idéen, deres afdeling og
Idéklinikken. Ved at teenke belgnningen hele vejen rundt skabes et steerkt incitament — og
dermed fremmes en kultur, der ger det attraktivt at samarbejde pa tveers af arbejdspladsen
og til at lade medarbejder med driftsansvar forfalge de gode ideer (kapitel 13).

Ringkebing-Skjern Kommune har fokus p& kompetenceudvikling af bade medarbejdere og
ledere med det mal at f& medarbejdernes ideer og lgsninger bedre i spil. Kommunen har
gennemfert fer-og-efter-malinger af innovationskapaciteten og kunne efter en periode kon-
statere, at innovationskapaciteten var forbedret. Vestjyderne har sidelgbende arbejdet med
at etablere en bedre infrastruktur, s& medarbejdernes ideer nemmere kunne komme i spil og
udveksles pa tveers af organisationen (kapitel 13).

| Vejle Kommune er kompetenceudvikling ogsa formelt set rammen for sommerskolerne, der
er omtalt pa neeste side. Gevinsten for kommunen — og deltagerne — ligger dog i hgj grad
ogsa i, at forlebet skaber en ramme, hvor medarbejdere og ledere far lejlighed til at mgdes
og tale sammen pa kryds og tveers af alle kommunens arbejdspladser.

“Hvert ar deler Kommunal- og moderniseringsdepartementet ut en
innovasjonspris til en norsk kommune som er i front pa innovasjon.
For & skape samfunnsmessig merverdi, forplikter kommuner

som sgker om prisen seg til & dele sine erfaringer med andre.
Innovasjonsprisen 2016 var pa 500.000 kr og gikk til Baerum
kommune som har et mal om & “etablere en synlig innovasjonskultur
innen 2017”. Vi ser at alle vinner av innovasjonsprisen har vektlagt
a bygge en innovasjonskultur.

| arbeidet med & etablere en innovasjonskultur ma det settes

konkrete mal. Brukere, medarbeidere og ledere ma inkluderes

i utviklingen av disse malene for & gi konkrete resultater. Baerum
kommune valgte & male sine ledere pa innovasjon. En innovativ
organisasjonskultur, med konkrete mal, har avgjerende betydning
for a fa til en gjennomgripende og varig innovasjonsevne.”

Tore Basmo Bergh,
seniorradgiver, Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi), Stimuleringsordningen for
innovasjon og tjenstedesign. []+47 99 52 14 16, 3% tore.basmo.bergh@difi.no
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Foto: Kmbg&ha.vns Kommune

EKSEMPEL ORGANISATIONSKULTUR

INNOVATIONSKULTUR PA SKEMAET
| VEJLES SOMMERSKOLE

Vejle Kommune har siden 2013 hvert ar inviteret medarbejderne til en innovations-
sommerskole, der nu har haft 1.200 medarbejdere pa skolebaenken. Det skaber en
aben organisationskultur, hvor medarbejdere fra alle slags arbejdspladser far lyst til at
bidrage til innovationen.

Far sommerskolen fandtes der ikke et feelles sted og tidspunkt, hvor medarbejdere og
ledere pa tveers af hele organisationen kunne mgdes om arbejdet med innovation i
kommunen.

Pa sommerskolen bliver deltagerne klogere pa rammerne for innovation i Vejle Kom-
mune og far inspiration til selv at bidrage til nye lgsninger. De fleste deltagere er selv
ansat i kommunen, men private virksomheder og de lokale uddannelsesinstitutioner
meder ogsa op. | ar fik skolen fx besgg af lederen af Den Bla Planet, der fortalte om
den gode kundeoplevelse. Det gav kommunens medarbejdere inspiration til at se pa
den borgerrettede service med friske gjne.

Vejle arbejder ogsa med begrebet hverdagsinnovation. Det signalerer, at innovation
ikke kommer dumpende ned ovenfra, men derimod er en proces, som er forankret i
medarbejdernes daglige arbejde. De er teettest pa borgerne og kan derfor bedst spotte
behovet for bedre Igsninger. Sammen med sommerskolen styrker hverdags-
innovationen medarbejdernes sikkerhed for, at deres forslag bliver veerdsat og omsat.
Og dét avler i sig selv flere gode ideer, lyder erfaringen.

Der er med andre ord tale om en bottom up-tilgang til innovation, hvor organisationen
Iebende fokuserer pa at give rum og kompetencer til medarbejderne. Det kombinerer
vejlenserne med mange sma innovationsmiljger i Spinderihallerne, hvor akterer fra
bade den private og den offentlige sektor kan arbejde sammen om nye projekter.

Hvis du vil genbruge lgsningen, sa kontakt:

Niels Nybye Agesen, kommunaldirektar, Vejle Kommune,
[0 20 45 25 33, = ninag@vejle.dk

Sgren Madsen, Koncern HR, Vejle Kommune og leder af sommerskolen,
023 81 30 72, == sorma@vejle.dk

Lene Lawaetz, chef for Innovation & Entreprengrskab, Spinderihallerne,
05150 11 57, = lenla@vejle.dk
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VASENTLIGE

INDSIGTER

Trods udbredte forestillinger om det modsatte, viser ny forskning, at der ikke er
et modsaetningsforhold mellem en bureaukratisk offentlig sektor og innovation.

» Ganske vist kan fx centralisering veere haammende for innovationen, men andre
af bureaukratiets kendetegn, sasom arbejdsdeling og specialisering, kan
fremme innovation ved at fa forskellig viden og perspektiver i spil.

Forskningen kan dog ikke forteelle, hvordan offentlig innovation optimalt bar
organiseres.

» Det efterlader et stort rum for at arbejde med en innovationsfremmende
organisationskultur — hvad mange akterer er staerkt optaget af.

« Jo flere faktorer sasom godt samarbejde, risikovillighed, anerkendelse og
abenhed, som organisationskulturen rummer, jo sterre er sandsynligheden for,
at arbejdspladsen er innovativ.

» Jo feerre faktorer sasom godt samarbejde, risikovillighed, anerkendelse og
abenhed, som organisationskulturen rummer, jo mindre er sandsynligheden for,
at medarbejderne igangsaetter innovation.

» Der ses meget forskellige mader at arbejde med organisationskulturen pa.
Klassiske HR-greb som strategisk retning og kompetenceudvikling af medarbej-
dere og ledere kan bidrage til at skabe en organisationskultur, der fremmer
innovation pa de offentlige arbejdspladser.
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SADAN BRUGER COI DISSE

INDSIGTER

COl afholder Igbende innovationscaféer om konkrete innovationsfaglige emner.
Innovationscafeen "Hvordan kan din organisation understatte innovation?” blev
arrangeret i samarbejde med Innovation i Aarhus og afviklet i DOKK1 med udsigt
over Aarhus Havn.

Konklusionen lgd, at der ikke findes én optimal made at organisere innovation
pa — men at der findes mange uhensigtsmaessige! Flere deltagere snskede sig
samtidigt at have stor decentral autonomi og kort afstand til beslutningskraften.

Se: coi.dk/innovationscafe-om-organisationskultur

“Nullermaend har det med at vokse. Sa en innovationsenhed ma bevaege sig i en bane
udenom nullermanden, dvs. det hierarkisk opbyggede bureaukrati, og det er ngdvendigt ikke
at komme for teet pa, for sa bliver man indfanget. En innovationsenhed kunne bevaege sig som
et flyvende teeppe bade pa langs og pa tvaers af niveauerne i driftsorganisationen.”

Kirsten Engholm, antropolog og innovationsprojektleder, Sundhed og Omsorg,
Aarhus Kommune. Tidligere ansat i Midtlab. 023 69 16 47, = kiej@aarhus.dk

"Det er de antagelser og forestillinger, vi i forvejen har i hovedet, der saetter begraensninger
for virkelysten. De gode ideer skal slippes lgs, men det kan de forst blive, nar vi ikke lsengere
sidder fast i vanetaenkning. Derfor arbejder vi pa at vaere mental frikommune.”

Lisa Gramkow @stergaard, chefkonsulent, Ledelsessekretariatet, Ikast-Brande Kommune.
(99 60 41 63, = ligra@ikast-brande.dk
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OG INNOVATION

e



For den private sektor er der pavist en positiv sammenhang
mellem andelen af hgjtuddannede ansatte og sandsynligheden
for at en virksomhed er innovativ. Spgrgsmalet er sa, om noget
tilsvarende geelder den offentlige sektor?

Produktiviteten, dvs. veerditilvaeksten pr. medarbejder, er hgjere i private virksomheder, som
er innovative (Forsknings- og Innovationsstyrelsen, 2010; Erhvervs- og Vaekstministeriet,
2011; Fosse et al., 2013), og som har hgjtuddannede ansat (Junge & Skaksen, 2010; 2011).

Ifalge Junge & Sgrensen (2010) er en af grundene til, at virksomheder med hgjtuddannede
ansatte er mere produktive, netop, at de hgjtuddannede gger sandsynligheden for, at virk-
somhederne bliver innovative. Hvilket styrker virksomhedernes produktivitet og kon-
kurrenceevne. Alle hgjtuddannede fagretninger bidrager pé forskellig vis til innovation?.

FIGUR 12.1
JO HPJERE ANDEL HAJTUDDANNEDE ANSATTE, JO HAJERE SANDSYNLIGHED
FOR SERVICEINNOVATION I ALLE OFFENTLIGE DELSEKTORER

Sandsynlighed for serviceinnovation
100% -~ - - - - ---------“-“--“-----—---—-~—--—---—- Sundhed (kommune)
—— Kultur, sport m.fl. (kommune)

£ldre- og handicappleje
(region)

Administration (kommune)
—— Undervisning (kommune)
— Sundhed (region)

—— Bgrnepasning (kommune)

£ldre- og handicappleje

/ (kommune)

/ — Undervisning (stat)

40% —— Administration (stat)
20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Andel hgjtuddannede ansatte

Analysen er gennemfgret via en sakaldt logistisk regressionsmodel, der undersgger sammenhzengen mellem
den uafhaengige variabel "andel hgjtuddannede” og den afhaengige variabel "Serviceinnovation (ja/nej)”. Der
er en signifikant og positiv sammenhang mellem andelen af ansatte med mindst en mellemlang viderega-
ende uddannelse og forekomsten af serviceinnovation. Sammenhaengen er til stede, ogsa nar der kontrol-
leres for arbejdspladsernes starrelse og forskellige delsektorer.

20 Analysen pointerer, at resultaterne skal tolkes med en vis forsigtighed. Det antages, at der er en kausalitet,
hvor anvendelsen af hgjtuddannet arbejdskraft forarsager innovation. Det er dog ikke dokumenteret i analysen.
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Med de nye data fra Innovationsbarometeret kan vi for fgrste gang nogensinde, savel i Dan-
mark som internationalt, dokumentere en tilsvarende sammenhaeng i den offentlige sektor:
Jo hgjere andelen af hgjtuddannede?' er blandt de ansatte, jo stgrre sandsynlighed er der
for, at en offentlig arbejdsplads er serviceinnovativ.

Analysen paviser alene en signifikant statistisk sammenhzeng, men ikke en arsags-
sammenhaeng (kausalitet) mellem andel af hgjtuddannede og @get serviceinnovation. Det
kan lige sa vel vaere, at mgnstret bunder i, at innovative arbejdspladser tiltreekker flere hgjt-
uddannede. Det er ogsa muligt, at andre variable, vi ikke kender til, heenger sammen med
bade uddannelse og innovation.

Generelt varierer andelen af arbejdspladser, der har indfgrt en serviceinnovation, efter del-
sektorer og antallet af medarbejdere pa arbejdspladsen. Det er der derfor taget hgjde for
i pavisningen af sammengaengen mellem uddannelse og innovation i figur 12.1%,

“Det er ikke overraskende, at der ogsa er sammenhzeng mellem
uddannelse og innovation i den offentlige sektor. Men det er
bemeerkelsesvaerdigt, at sammenhaengen ses pa tvaers af alle
sektorer. Vi kan ikke konkludere, at det er de hgjtuddannede, som
skaber innovationen. Men i givet fald kan hgjtuddannede taenkes at
bidrage pa flere mader. For det farste skal innovation jo organiseres.
En ting er at fa en idé, noget andet er at organisere, at det bliver
gennemfert — og der kunne hgjtuddannet arbejdskraft meget vel
spille en rolle. En anden forklaring kunne veere, at hgjtuddannet

arbejdskraft er uddannet til at analysere og dermed kan analysere
sig frem til, at noget kan ggres pa en anden made, end man plejer.”

Jan Rose Skaksen,

forskningschef, Rockwoll Fonden, Cand.oecon., ph.d. Har tidligere bl.a. veeret professor

i gkonomi samt direktar for Centre for Economic and Business Research, CBS, gkonomisk
vismand, direktgr for KORA samt medlem af Produktivitetskommissionen. Jan Rose Skaksen
har publiceret flere analyser om sammenhaengene mellem uddannelse, innovation og
produktivitet i den private sektor. [] 33 34 48 01, % jrs@rff.dk

21 Uddannelse er i analysen opgjort som andelen af ansatte med en mellemlang videregdende uddannelse
(bachelorniveau) eller lzengere. Denne afgreensning er bl.a. ogsa anvendt af Produktivitetskommissionen.

22 | analyserne udregnes af formidlingsmaessige grunde de forudsagte sandsynligheder for at arbejds-
pladserne er serviceinnovative (dvs. har indfert en serviceinnovation i 2013-2014). For at udregne de
forventede sandsynligheder skal vaerdier pa kontrolvariablene fastsaettes, heriblandt antallet af medarbej-
dere. Figuren viser derfor af forenklingshensyn kun resultaterne for én stgrrelse af arbejdspladser (20-49
ansatte). | den statistiske model er sammenhaengen dog overalt positiv; jo flere hgjtuddannede, jo storre
er sandsynligheden for serviceinnovation.
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Mens vi analytisk set endnu har usikkerhed om arsagssammenhzengene mellem uddan-
nelse og innovation, er der til gengaeld politisk set klare malsaetninger om at skabe en sikker
sammenheeng: Det har gennem de senere 5-10 ar veeret ambitionen at integrere et innova-
tivt element i de videregadende uddannelser?.

Ifalge EVA er innovationsundervisning alle former for undervisning, der styrker de stude-
rendes kompetencer til at taeenke nyt og fare deres ideer ud i livet p4 mader, der skaber vaerdi
for andre?*. Det kan veere gkonomisk veerdi, som nar en fedevarestuderende bliver fortrolig
med processen bag udviklingen af et salgbart produkt. Eller det kan vaere den veerdi for
samfundet, der ligger i, at en kommende lzerer bliver inspireret til at nyteenke sin undervis-
ning eller skolens rutiner.

Mange af de hgjtuddannede offentligt ansatte, der ligger til grund for analysen vist i figur
12.1, har imidlertid afsluttet deres uddannelse, far innovation blev et stort tema pa uddannel-
serne. De erfarne hgjtuddannede kan dog muligvis alligevel have erhvervet innovative kom-
petencer pa en videregaende uddannelse — via den udtalte brug af efter- og videre-
uddannelse.

“De videregaende uddannelser i Danmark tager i disse ar store skridt
i retning af at styrke de studerendes innovative kompetencer. Det er
en enormt vigtig opgave, og den lgses seerligt godt, nar innovation
teenkes ind i de kernefaglige elementer af uddannelserne i stedet

for blot at veere et appendiks.

Innovationsundervisningen skal ogsa have et konkret genstandsfelt,
sa det handler om noget, vi skal gare og ikke kun tale om: Fx en
opgavelgsning eller proces, der skal genteenkes i lyset af nye behov.

Det geelder i gvrigt ogsa de mange hgjtuddannede, der efter nogle
ar pa arbejdsmarkedet tager diplom- eller mastermoduler, hvor
innovationskompetencer er i stigende fokus.”

Jakob Rathleyv,

chef for EVA's enheder for videregaende uddannelse og voksen- og efteruddannelse.
Uddannet ph.d. i offentlig politik og har arbejdet med uddannelse, forskning og innovation
bl.a. som afdelingschef i konsulentbranchen. [] 30 50 24 43, ™% jra@eva.dk

23 Se bl.a. Den nationale Innovationsstrategi Danmark — Lgsningernes Land (Ministeriet for Forskning, Inno-
vation og Videregdende Uddannelse, 2012) og Velfeerdsaftalen (2006).

24 Undervis i innovation. Inspiration fra underviser til underviser pa de videregaende uddannelser.
EVA, Danmarks Evalueringsinstitut 2014.
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EKSEMPEL H@JTUDDANNET BIDRAGER -, ldéR-iP
TIL SERVICE- OG PROCESORGANISATION

KEMOPUMPE SPARER SENGEPLADS
OG SATTER KRAFTPATIENTER FRI

550 sengedage fordelt pa 75 patienter har Haematologisk Klinik ved Rigshospitalet
sparet i Igbet af knapt to ar ved at give kemoterapi med en baerbar pumpe i stedet for
at indleegge patienterne. En sengedag for en leukeemipatient koster gennemsnitligt
mellem 5.000 og 6.000 kr. Samtidigt kan patienterne leve et mere normalt liv sammen
med deres pargrende og udsaettes bl.a. for mindre risiko for hospitalsinfektioner.

Blodkraeftpatienter pa Rigshospitalet blev indlagt, nar de skulle have kemobehandling.
En typisk kur varede fx 10 dage.

Patienterne udstyres med en programmérbar, transportabel pumpe og en pose med
kemovaeske i en rygsaek. Pumpen sender automatisk vaesken ind i patientens blodarer
via et kateter. Imens kan patienten leve et stort set normalt liv, og det er kun ngdvendigt
at besgge hospitalet, nar en ny pose med kemovaeske skal kobles til. Dermed undgas
de gener, som ofte falger af et hospitalsforlgb — sasom infektioner, dalende appetit,
mindre sgvn og begreensede muligheder for aktivitet og motion. Samtidig frigeres
sengepladser pa afdelingen.

Efter indledningsvist at veere afprevet pa én type blodkraeftpatienter pa Rigshospitalet
er behandlingen nu udbredt til hele landets heematologiske klinikker. Pa sigt er det
habet, at man ud over kemoterapi kan give andre intravenase behandlinger som fx anti-
biotikakure efter samme koncept. Pumperne koster 20-30.000 kr. stykket, og et lands-
daekkende forskningsstudie skal med start i efteraret vurdere de samlede, hidtidige
behandlingsmaessige og gskonomiske gevinster ved hjemmebehandlingen.

Kemopumpen er udviklet i regi af IdéRiget — Rigshospitalets innovationsprogram. Her
blev 10 ansatte med gode ideer fritaget fra de vanlige driftsopgaver i et halvt ar for at
udvikle deres idé til en Igsning. Undervejs fik de sparring fra Rigshospitalets Innovation
Board, Rigshospitalets Udviklingsenhed og DTU Business.

Hvis du vil genbruge lgsningen, sé kontakt:

Katrine Seier Fridthjof, projekisygeplejerske,
0 35 45 98 72, = katrine.seier.fridthjof@regionh.dk

Peter Aagaard Nielsen, leder af IdéRiget, Rigshospitalet,
0 40 40 92 27, = peter.aagaard.nielsen@regionh.dk

Per Langaa Jensen, professor, DTU Management Engineering,
0051 50 19 47, 3= plaj@dtu.dk

232



- -

-
- ' wa e
EKSEMPEL H@JTUDDANNET BIDRAGER TIL
SERVICE- OG KOMMUNIKATIONSINNOVATION

BILLEDKORT HJALPER DEMENTE
TIL AT UDTRYKKE DERES @NSKER

For at lette demente beboeres vanskeligheder ved at udtrykke deres behov, har to ple-
jehjem i Halsnees og Helsingar kommuner indfgrt samtalemetoden Talking Mats. Den
forbedrede dialog med personalet giver stgrre medbestemmelse i dagliglivet og hgjere
livskvalitet.

Foto: Kommunikationscentret

En af de starste udfordringer for demente og hjerneskadede personer er deres svage
evner til at udtrykke gnsker og felelser.

Nar personalet skal i dialog med plejehjemmets demente beboere, kan de bruge spgr-
geveerktgjet Talking Mats, hvor billedkort og en saerlig spargeteknik er med til at stotte
samtale om eksempelvis dagligdags g@gremal. Ofte gar de almindelige samtaler i sta
allerede ved simple spgrgsmal om toiletbes@g, men hvis beboerne ser et billede af et
WC-skilt, kan de genkende symbolet og give personalet svar. Billederne bliver ogsa
brugt til at planlaegge hele dagsforlab ved at saette dem op efter hinanden pa en
opslagstavle.

Bag projektet star Kommunikationscentret i Hillerad Kommune, som er specialister i
kommunikationshjaelpemidler til personer med saerlige behov. Idéen til at bruge |gs-
ningen til demente fik centret dels pa baggrund af erfaringer med billedstgttet kommu-
nikation til personer med handicap, dels ved at studere forskningsresultater fra Skot-
land, hvor Talking Mats er udviklet. Efter en prgveperiode, hvor Kommunikationscentret
hjalp to plejehjem med at indfare billedkortene, er reaktionerne positive.

P4 Plejehjemmet Strandhgj i Espergaerde har plejepersonalet fx bemeerket et klart |aft i
livskvaliteten hos de aeldre. De kan bedre gere opmeerksom pa deres @nsker, som de
maske har braendt inde med tidligere. Beboerne opnar dermed mere medbestemmelse
og kontrol over deres eget liv.
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VASENTLIGE

INDSIGTER

* For fgrste gang, savel i Danmark som internationalt, er der nu ogsa i den
offentlige sektor pavist en sammenhaeng mellem uddannelse og innovation:
Jo hgjere andelen af hgjtuddannede er blandt arbejdspladsens ansatte, jo
starre sandsynlighed er der for, at en offentlig arbejdsplads er serviceinnovativ.
Den tilsvarende sammenhaeng i den private sektor har veeret kendt en arraekke.

+ Sammenhaengen mellem uddannelse og serviceinnovation findes i alle
offentlige delsektorer.

+ Analysen paviser alene en statistisk ssammenhaeng, men ikke en arsags-
sammenhaeng. Det kan lige sa vel vaere, at mgnstret bunder i, at innovative
arbejdspladser tiltraekker flere hgjtuddannede. Det er ogsa muligt, at andre
forhold, vi ikke er opmaerksomme pa, haenger sammen med bade uddannelse
og innovation.

+ Sikkert er det dog, at der pa landets uddannelsesinstitutioner arbejdes ihaerdigt
med at skabe en sammenhaeng: Ved systematisk at styrke de studerendes
innovative kompetencer.

* Innovationskompetencer kan bade erhverves pa heltidsuddannelser samt
pa senere efter- og videreuddannelser, der tages pa deltid (fx i form af diplom-
og mastermoduler).

* Innovationsundervisning er alle former for undervisning, som styrker de stude-
rendes kompetencer til at taenke nyt og fere deres ideer ud i livet p4 méder,
der skaber veerdi for andre.

 Det er generelt anbefalingen, at innovationsundervisningen taenkes ind i de
kernefaglige elementer af uddannelserne fremfor at blive tilbudt seerskilt som
et appendiks.

‘I{I'\INOVATIONSBAROMETERET
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SADAN BRUGER COI DISSE

INDSIGTER

COI BISTAR PROFESSIONELLE KOMPETENCEUDVIKLERE
MED INNOVATIONSFAGLIG VIDEN

COl driver ikke selv kompetenceudyvikling. Men i en planlaegningsfase stiller vi
gerne op med innovationsfaglig sparring, radgivning og COl-litteratur til pensum,
nar professionelle, offentlige uddannelsesaktgrer eftersperger det. Af dem kan
naevnes:

|
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= Hogskolen
[G)] i Lillehammer

Lillehammer University College - hil.no

KOMPETENCEUDVlKLH\'GTDK
Kompetencesekretariatet

Danske Professionshejskoler *dV € roskilde universitet

University Colleges Denmark
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13
BGET STRATEGISK FOKUS
PA INNOVATION




Tidligere var innovation pa offentlige arbejdspladser ofte aktivi-
teter, der blev udfgrt af ildsjeele ‘'under radaren’, men i de senere
ar er der sket en bevaegelse, sa innovation er kommet hgjere op
pa beslutningstagernes dagsorden. Dét var en af konklusionerne
i Center for Offentlig Innovations kvalitative interviewunder-
spgelse blandt 23 innovationsaktive offentligt ansatte medarbej-
dere og ledere: Ud pd kanten, ind til kernen, over til naboen

(COI, 2014).

Her sa flere af de interviewede det som noget positivt, at topledelsen saetter innovation pa
dagsordenen og arbejder for at skabe gode rammer, incitamentsstrukturer og en innovativ
kultur. Tilsvarende var der en vurdering af, at det fremmer innovationen, nar de folkevalgte
seetter politisk retning for innovationsarbejdet. Starre innovationer sker bedst, hvor politi-
kerne eftersparger og bakker aktivt op. Samtidig var det de offentligt ansattes erfaring, at
ingen er mere effektive til at tale behovet for forandringer op, end politikerne er det.

Disse kvalitative resultater har ved tilrettelaeggelsen af Innovationsbarometeret inspireret til
en kvantitativ efterprgvning af omfanget af det overordnede strategiske fokus pa innovation
hos den administrative topledelse samt pa det politiske niveau.

Der er sidelgbende med undersggelsen pa offentlige arbejdspladser om deres konkrete
arbejde med innovation derfor sendt et saerskilt spargeskema til alle kommunaldirektgrer,
regionsdirektgrer og departementschefer for at kortlaegge de strategiske rammer i kom-
muner, regioner og ministerier — pa det overordnede juridiske niveau.

Resultaterne, som praesenteres i dette kapitel, er saledes baseret pa svar fra 79 organisati-
oner ud af samtlige 123 kommuner, regioner og ministeromrader. Resultaterne er ikke
opveegtet til den samlede population. For oversigt over de to spgrgeskemaer og niveauer, se
kapitel 14.

Overordnet strategisk satsning pa innovation

Organisationer kan pa forskellige formelle og uformelle mader styrke innovationskapaciteten
i deres organisation. | Innovationsbarometeret har vi valgt at spagrge det gverste juridiske
niveau i kommunerne, regionerne og ministerierne, om man har prioriteret en eller flere af
disse tre strategiske indsatser:

+ En skriftlig innovationsstrategi, der geelder enten i hele kommunen, regionen eller
ministeriet eller for nogle af de underliggende enheder.
* Eninnovationsenhed, der arbejder systematisk med innovation i organisationen.

 Innovationspuljer, som stilles til radighed til finansiering af innovationsprojekter.
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Figur 13.1 viser, hvor udbredte de tre strategiske indsatser er.

FIGUR 13.1
ET STORT FLERTAL AF KOMMUNERNE, REGIONERNE OG MINISTERIERNE
HAR OVERORDNEDE STRATEGISKE INNOVATIONSINDSATSER

86%
78%
57%
39%
Innovations- Innovations- Innovations- En af delene En af delene
pulje strategi enhed eller undervejs

Procentandele af kommuner, regioner og ministerier, der i 2014 har svaret ja til at have en innovationspulje
med administrativ eller politisk udmgntning, en samlet innovationsstrategi, der er administrativt eller politisk
vedtaget, en central eller decentral innovationsenhed, én af delene eller én af delene inkl. hvis undervejs.
Resultaterne er ikke opveegtet til den samlede population af kommuner, regioner og ministerier. Antal obser-
vationer = 79.

78 pct. har i 2014 mindst en af de tre indsatser — enten en innovationspulje, en samlet inno-
vationsstrategi eller en innovationsenhed.

Inkluderer man de kommuner, regioner og ministerier, hvor en strategi er under udvikling,

eller hvor en innovationsenhed er undervejs, har 86 pct. enten en pulje, strategi eller enhed
eller én pa vej.
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Politikerne spiller en stadig stgrre rolle i innovationssatsningerne

Naesten halvdelen (46 pct.) af kommunerne, regioner og ministerierne har en politisk ved-
taget innovationsstrategi eller innovationspulje, mens 27 procent har tilsvarende indsatser,
der alene er administrativt besluttet. Se figur 13.2. Det betyder, at der tages konkret politisk
stilling til knap to ud af tre af de strategiske indsatser.

FIGUR 13.2
NASTEN HVER ANDEN KOMMUNE, REGION OG MINISTERIUM HAR POLITISK

BESLUTNING BAG INNOVATIONSINDSATS
46%

27% 27%
Strategi

Strategi + Pulje

B pulje
()
15% 1%
Ingen politisk Politisk beslutning Ingen strategi Ved ikke
beslutning bag bag strategi eller pulje

strategi og/eller pulje  og/eller pulje

Procentandele af kommuner, regioner og ministerier, der har politisk beslutning bag deres innovationsstrategi
eller innovationspulje i 2014. “Politisk beslutning” udger de organisationer, der har svaret, at de har en samlet
innovationsstrategi, som er politisk vedtaget og/eller har svaret, at de har en innovationspulje, hvorfra der
udmentes midler efter konkret politisk beslutning. Resultaterne er ikke opvaegtet til den samlede population
af kommuner, regioner og ministerier. Antal observationer = 79.

Figur 13.2 bekreefter, at politikerne spiller en ngglerolle i udviklingen af den kommunale,
regionale og statslige innovationsindsats. Supplerende analyser (ikke vist i figur 13.2) viser,
at den andel af strategierne og innovationspuljerne, som er politisk vedtaget og udmgntet,
har vaeret stigende de senere ar.
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Stigende fokus pa de strategiske rammer for innovation

64 pct. af kommuner, regioner og ministerier har en innovationsstrategi i 2014 eller har en
strategi under udvikling. Knap hver anden organisation har en nedskrevet innovationsstra-
tegi, der omfatter hele organisationen. Heraf er to ud af tre politisk vedtagne, mens en ud af
tre er administrativt vedtagne.

FIGUR 13.3
2 UD AF 3 KOMMUNER, REGIONER OG MINISTERIER ARBEJDER
MED EN INNOVATIONSSTRATEGI

64%

Under udvikling

| en underliggende enhed 32%

Administrativt vedtaget

Politisk vedtaget

4%
Ja, vi har en Nej, vi har ikke en Ved ikke
innovationsstrategi innovationsstrategi

Procentandele af kommuner, regioner og ministerier, der har en innovationsstrategi i 2014. Spgrgsmalet
lyder: “Har kommunen/regionen/ministeriet vedtaget en skriftlig innovationsstrategi, der omfatter hele kom-
munen/regionen/ministeromradet?”. Politisk vedtaget strategi og administrativt vedtaget strategi er gensidigt
udelukkende. Resultaterne er ikke opvaegtet til den samlede population af kommuner, regioner og ministerier.
Antal observationer = 79.

Baseret pa besvarelser fra de organisationer, der har vedtaget en samlet innovationsstra-
tegi, samt om tidspunktet for vedtagelsen af deres strategi, kan udviklingen i brugen af inno-
vationsstrategier som redskab i innovationsarbejdet illustreres.
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Figur 13.4 viser, at organisationernes fokus pa innovationsstrategier er af nyere dato.
Figuren viser en hastig udvikling i etableringen af skriftlige innovationsstrategier, der omfatter
hele organisationen — bade administrativt og politisk vedtagne.

FIGUR 13.4
STADIG FLERE KOMMUNER, REGIONER OG MINISTERIER VEDTAGER

INNOVATIONSSTRATEGIER
47%
32%

18%
10%

2010 2011 2012 2013-2014

Procentandele af kommuner, regioner og ministerier, der har en central innovationsstrategi med administrativ
eller politisk udmgntning i perioden 2010-2014. Egne beregninger ud fra oplysningen om, hvornar en innova-
tionsstrategi forste gang blev etableret. Da under fem observationer har oprettet en strategi i 2014, er arene
2013-14 angivet som en 2-arig udvikling af diskretionshensyn. Der er to organisationer, der har en strategi,
men ikke har svaret. Da de har angivet at have en strategi i 2014, er de inkluderet i det akkumulerede tal for
2013-2014. Resultaterne er ikke opveegtet til den samlede population af kommuner, regioner og ministerier.
Antal observationer = 79.

| perioden 2010-2014 er andelen af kommuner, regioner og ministerier med en samlet inno-
vationsstrategi mere end firedoblet. Oven i det kommer, at en stigende andel af strategierne
over tid er politisk vedtaget.
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EKSEMPEL INNOVATIONSSTRATEGI

EN SAMLET STRATEGI BANER
VEJEN FOR INNOVATION

Siden 2011 har Ringkgbing-Skjern Kommune arbejdet med en innovationsstrategi, der
fokuserer pa at drage fordel af medarbejdernes motivation til at komme med nye lgs-
ninger til driften. Det har bade |gftet ledernes evne til at lede innovation og gjort det
nemmere for medarbejdere at fa deres gode ideer omsat.

En spergeskemaundersggelse af kommunens innovationskapacitet afslgrede i 2011
blandt andet, at en del medarbejdere ikke var klar over, hvad de konkret skulle gare,
hvis de havde fundet pa en idé til en ny lgsning i deres arbejde. Kommunen var ikke
steerk pa de innovative processer og gik dermed glip af potentielle forbedringer i driften.

Den digitale platform iToppen har siden 2012 veeret en central del af innovationspro-
cessen. Her kan alle kommunens medarbejdere dele deres ideer og fa dem vurderet
og afpravet. | alt er 170 ideer registeret. iToppen rummer aktuelt ogsa 77 sakaldte
stafetter, der er allerede gennemfgrte innovationsprojekter. De fungerer som et abent
inspirationskatalog for hele organisationen.

En af ideerne pa iToppen kom fra en hjiemmehjeelper pa et plejehjem, som har udviklet
et slags vaskestativ ud af en gammel hospitalsseng, s& hun ikke behgver at bukke sig
og belaste sin ryg, nar hun skal vaske rullestole og andre hjeelpemidler. Det endte med
at hendes idé gik hele vejen og blev sat i produktion.

Samtidig har kommunen tilbudt lederne innovationsuddannelse, der styrker ledernes
muligheder for at skabe et frugtbart miljg for nyteenkning. At strategien har haft en
effekt pa organisationen, fik kommunen bevis pd, da en ny maling i 2013 viste et loft i
blandt andet ledernes evner til at lede innovation og et starre kendskab til de innova-
tive processer blandt medarbejderne.
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Flere ressourcer til professionalisering af innovationsarbejdet

Som det fremgar af figur 13.5, har seks ud af ti kommuner, regioner og ministerier en inno-
vationsenhed i 2014 eller en, der er undervejs. 39 pct. har en central innovationsenhed,
mens 28 pct. angiver at have en decentral innovationsenhed.

FIGUR 13.5
6 UD AF 10 KOMMUNER, REGIONER OG MINISTERIER
HAR INNOVATIONSENHEDER

60%

Undervejs 39%

Decentral

Central + Decentral

B central
1%
Ja, vi har en Nej, vi har ikke en Ved ikke
innovationsenhed innovationsenhed

Procentandele af kommuner, regioner og ministerier, der har en innovationsenhed centralt, decentralt eller
undervejs. Resultaterne er ikke opveaegtet til den samlede population af kommuner, regioner og ministerier.
Antal observationer = 79.

En 'central’ innovationsenhed har mandat til fx at ga pa tveers af hele kommunen, regionen
eller ministeriet, men den kan godt vaere organiseret i en fagforvaltning/styrelse eller lokali-
seret sammen med en uddannelsesinstitution eller i en erhvervspark.

En ’decentral’ innovationsenhed har oftest kun mandat til en del af kommunen, regionen
eller ministeriet. En 'decentral’ innovationsenhed kan fx veere en innovationsenhed i en fag-
forvaltning i en kommune.

Kommuner, regioner og ministerier kan altsa godt bade have centrale og decentrale innova-
tionsenheder.

Baseret pa besvarelser fra de organisationer, der har en central innovationsenhed, samt om

tidspunktet for etableringen af enheden, kan udviklingen i brugen af innovationsenheder
som redskab i innovationsarbejdet illustreres.
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Figur 13.6 viser, at der ligesom for innovationsstrategierne er sket en meget kraftig vaekst i
andelen af organisationer med en central innovationsenhed i de senere ar.

FIGUR 13.6
STADIG FLERE KOMMUNER, REGIONER OG MINISTERIER ETABLERER
CENTRALE INNOVATIONSENHEDER

39%

2009 2010 2011 2012 2013-2014

Procentandele af kommuner, regioner og ministerier, der har en innovationsenhed i perioden 2010-2014.
Egne beregninger ud fra oplysningen om, hvornar en innovationsenhed blev etableret. Da under fem obser-
vationer har oprettet en strategi i 2014, er arene 2013-14 angivet som en 2-arig udvikling af diskretions-
hensyn. Resultaterne er ikke opveegtet til den samlede population af kommuner, regioner og ministerier. Antal
observationer = 79.

Det haenger givetvis teet sammen med det @gede strategiske fokus, der blev dokumenteret
pa de foregaende sider, at der samtidigt prioriteres at etablere enheder, der kan understgtte
innovationen i hele organisationen.

Data stemmer overens med konklusionerne i den tidligere neevnte undersagelse fra Center
for Offentlig Innovation: Ud pa kanten, ind til kernen, over til naboen (COIl, 2014). Samlet
dokumenteres et billede af innovation som en ung disciplin i den offentlige sektor. Stort set
overalt er indsatserne oprindeligt etableret som projekter med midlertidige bevillinger, enten
fra interne eller eksterne kilder.

Projektorganisering og -finansiering er fortsat meget udbredt, og fundraising er blevet en
seaerskilt disciplin, som innovationsenhederne ofte traekker pa eller selv udgver. Det kan fx
vaere innovationsprojekter, der er eksternt medfinansieret af private fonde, nationale puljer
og/eller EU-programmer.

Eksterne midler kreever dog typisk bade egen medfinansiering og gode og malrettede
ansggninger. Det kan vaere én af arsagerne til, at trenden klart er, at de eksterne midler og
de midlertidige kommunale, regionale og statslige bevillinger suppleres med egentlige inno-
vationsenheder med fast ansvar for og bevilling til at drive eller understatte innovationen pa
tveers i de enkelte kommuner, regioner og ministerier.
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Vi har ikke i Innovationsbarometeret undersgagt, hvor bevillingerne til innovationsenhederne
stammer fra. Det er dog COl's erfaring, at bevillinger til centrale innovationsenheder nogle
steder findes helt eller delvist findes ved at samle eksisterende, mere decentrale midler
anvendt til udvikling eller andre formal. Eller sagt mere direkte: Ved kompenserende bespa-
relser andetsteds. Uanset hvad traeffes der med oprettelsen af en innovationsenhed valg om
at dedikere flere ressourcer til at 'professionalisere’ understettelsen af innovationsarbejdet.

Innovationsenhedernes budget og personale

Innovationsenhedernes stgrrelse og budgetter varierer en del. De stgrste samlede budgetter
ligger i niveauet ca. 20 mio. kr., mens gennemsnittet er ca. 6 mio. kr. Knapt halvdelen af de
centrale innovationsenheder har dog budgetter pa mindre end 2 mio. kr. i 2014. Stgrrelserne
pa innovationsenhedernes budgetter skal bl.a. ses i forhold til, at en gennemsnitlig kom-
mune i 2014 har et samlet driftsbudget i omegnen af 2,5 milliarder kr.%

FIGUR 13.7
2 UD AF 3 CENTRALE INNOVATIONSENHEDER HAR ET BUDGET
PA UNDER 6 MIO. KR.

0,1-1,9 mio. kr. 2-5,9 mio. kr. 6-25 mio. kr.

Procentandele centrale innovationsenheder fordelt efter stgrrelse af budget (mio. kr. i 2014). | alt har 31
organisationer en innovationsenhed. Heraf har 11 ikke et angivet budget for 2014 ved besvarelsen. Det sam-
lede budget for de 20 angivne er pa 118,7 mio. kr. Resultaterne er ikke opveegtet til den samlede population
af kommuner, regioner og ministerier. Antal observationer = 20.

Det er vigtigt her at veere opmeerksom pa, at det samlede budget for innovationsenhederne
rummer samtlige midler, dvs. ogsa bade eksterne projektmidler og offentlige, midlertidige
bevillinger. Den eksterne/midlertidige finansiering kan udggre en betydelig del af det sam-
lede budget. Det er dog ikke muligt ud fra innovationsenhedernes oplysninger om deres
samlede budget at se, hvor stor en andel midlertidige projektbevillinger udger.

25 | aftalen om kommunernes gkonomi for 2014 blev de kommunale driftsbudgetter (forstdet som summen
af de kommunale netto-serviceudgifter og den aktivitetsbestemte medfinansiering) opgjort til 250 mia. kr.
Fordelt pa 98 kommuner svarer det til 2,55 mia. kr. pr. kommune i gennemsnit.
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Figur 13.7 fokuserer séledes pa omfanget af den gkonomiske aktivitet; ikke pa bevillings-
giver. Opggrelsen er forbundet med starre usikkerhed end i de tidligere figurer, da ikke alle
innovationsenheder har oplyst budgettets starrelse.

FIGUR 13.8
2 UD AF 3 CENTRALE INNOVATIONSENHEDER HAR H@JST FEM ANSATTE

27% 33%
23%

1 ansat 2-3 ansatte 4-5 ansatte 6+ ansatte

Procentandele centrale innovationsenheder fordelt efter antal ansatte (i 2014). | alt har 31 organisationer en
innovationsenhed. Heraf har 1 ikke en personalenormering for 2014. Resultaterne er ikke opvaegtet til den
samlede population af kommuner, regioner og ministerier. Antal observationer = 30.

Innovationsenhedernes antal medarbejdere (figur 13.8) varierer ogsa en del. | gennemsnit
er der 5,3 personer ansat i en central innovationsenhed.
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EKSEMPEL INNOVATIONSENHED

IDEKLINIKKEN G@R GODE IDEER
TIL VIRKELIGHED

Siden 2009 har innovationsenheden Idéklinikken i Region Nordjylland indsamlet og
vurderet flere hundrede ideer fra medarbejdere og borgere. Ud af dem bliver godt en
femtedel videreudviklet til innovative projekter, der skal forbedre driften af det sund-
hedsfaglige omrade.

._;fi

Foto: Region Nordjylland

Det var sveert at fa forslag til nye innovationer forbi idéstadiet. Medarbejderne havde
ikke tid og kompetencer til at saette gang i en udviklingsproces pa egen hand, og sa gik
de gode ideer ofte tabt.

Indtil nu har Idéklinikken modtaget omkring 100 ideer om aret. Det kan vaere forslag
til konkrete produkter eller forbedringer af driften. Fagpersonalet pa Idéklinikken, som
teeller bade designere, ingenigrer, antropologer og jurister, gar sa i gang med at vur-
dere, om der er potentiale for at ga videre med ideerne. | udviklingen bliver der des-
uden lagt veegt pa at facilitere samarbejde pa tvaers af erhvervsliv, universitet, offentligt
institutioner og brugere.

Et eksempel pa et nyt produkt, der er udviklet med assistance fra Idéklinikken, er en
seerlig beereslynge til spaedbarn. Det var sygeplejerskerne pa Aalborg Universitets-
hospitals barselsafsnit, som kom pa idéen, fordi de eksisterende slynger pa markedet
ikke var fleksible nok til at holde om for tidligt fadte. Idéklinikken satte gang i udvik-
lingen af forskellige prototyper, sé slyngen nu er i produktion hos MamasLIFE i Nord-
jylland.

Nar udgifterne til patentering og udvikling er deekket, bliver den gkonomiske gevinst fra
licensindteegterne delt mellem medarbejderne bag idéen, deres afdeling og Idékli-
nikken. Det giver afdelingerne et incitament til at afgive mandskab til udvikling af nye
lgsninger og er samtidig bade en gulerod og en konkret paskgnnelse af medarbej-
derne.

Hvis du vil genbruge lgsningen, sa kontakt:

Kjeld Lisby, leder, Idéklinikken og Innovationschef,
Aalborg Universitetshospital, 0 30 54 42 96, = k.lisby@rn.dk

Anne-Louise Bertelsen, indehaver, MamasLIFE,
0 60140278, &= al@mamaslife.dk
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Innovationspuljer til finansiering af innovationsarbejdet

Som et sidste redskab til strategisk satsning pa innovation belyses innovationspuljer — andel
af organisationer med innovationspuljer og deres vedtagelse, som vises i figur 13.9, og for-

deling af starrelser, som vises i figur 13.10.

FIGUR 13.9
4 UD AF 10 KOMMUNER, REGIONER OG MINISTERIER HAR

EN INNOVATIONSPULIJE

58%

39%
Administrativ udmgntning
B rolitisk udmgntning
3%
Ja, viharen Nej, vi har ikke en Ved ikke
innovationspulje innovationspulje

Procentandele af kommuner, regioner og ministerier, der har en innovationspulje, der udmgntes midler fra
efter administrativ eller politisk beslutning. Resultaterne er ikke opvaegtet til den samlede population af kom-
muner, regioner og ministerier. Antal observationer = 79.

Det bemaerkes i figur 13.9, at billedet fra den politiske involvering i vedtagelsen af innovati-
onsstrategier gentages, nar der er tale om vedtagelse af innovationspuljer. Der er i begge

tilfeelde en betydelig overveegt af puljerne, der udmgntes efter konkret politisk beslutning.
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FIGUR 13.10
HALVDELEN AF INNOVATIONSPULJERNE ER PA H@JST 3 MIO. KR.

(BUDGET 2014)

31%
27%
23%

0-1 mio. kr. 1,1-3 mio. kr. 4-9 mio. kr. 10+ mio. kr.

Procentandele af offentlige innovationspuljer fordelt pa budgettets sterrelse (i 2014). | alt har 31 organisati-
oner en innovationspulje. Heraf har fem organisationer ikke angivet, hvor store puljerne er. Resultaterne er
ikke opvaegtet til den samlede population af kommuner, regioner og ministerier. Medianen er 4 mio. kr. Antal
observationer = 79.

Figur 13.10 viser, at halvdelen af alle innovationspuljer er pa op til 3 mio. kr., mens fire ud af
fem puljer er mindre end 10 mio. kr. Innovationspuljer pa trecifrede millionbelab harer derfor
til de absolutte sjeeldenheder. Men landets sterste kommune har én. Se naeste side.
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EKSEMPEL INNOVATIONSPULIJE

INNOVATIONSPULJE SKAL SKABE PLADS
TIL 10.000 NYE K@BENHAVNERE ARLIGT

Med en pulje pa en halv milliard kroner sender politikerne pa Kegbenhavns Radhus et
steerkt signal om at teenke nyt til alle aktgrer i kommunen. Strategien er at foretage
smarte investeringer fremfor blot at lade grenthesteren kere. De nye ideer og l@s-
ninger kan komme fra medarbejderne, borgerne, virksomheder eller i form af ny tekno-
logi.

Hvis en fagforvaltningen fik en god idé, der kostede penge her og nu, men gav bespa-
relser senere, kunne der ogsa tidligere sgges om midler fra en central investerings-
pulje, men dengang kun til langt mindre projekter.

For at fa rad til service til de 10.000 nye borgere, der arligt flytter tii kommunen, har
Borgerrepraesentationen vedtaget en strategi for Smarte investeringer i kerne-
velfeerden og afsat innovations- og investeringspuljer for 452 mio. kr. Innovative lgs-
ninger skal tjene sig hjem pa hgjst seks ar for at fa midler fra puljerne.

Der investeres bl.a. i administrative robotter. Det er software, der programmeres til at
udfgre samme handlinger pa computeren, som medarbejderne ellers udfgrer manuelt
med tastatur og mus. | jobcentrene kan robotter overtage dele af arbejdet med udar-
bejdelse af jobplaner, indhentning af laegeerkleeringer og registrering af samtaler. Sa
skal medarbejderne ikke abne op til fem forskellige systemer for at indtaste samme
CPR-nr. Nar teknologien er indfgrt, forventer Beskaeftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen en arlig besparelse pa 3,5 mio. kr.

| Koncernservice, der varetager store dele af kommunens Ign- og personaleadmini-
stration, benyttes robotteknologien bl.a. til at automatisere udsendelse af personale-
breve ved fratraedelse eller organisationsaendringer. Simple, manuelle opgaver, der
udferes tusindvis af gange arligt. Allerede i 2016 forventes en besparelse pa over
1 mio. kr.

Lees Kgbenhavns strategi pa kk.dk/indhold/budget-2016. Kontakt:

Mads Grenvall, gkonomidirektar, @konomiforvaltningen,
0 33 66 21 26, = mg@okf.kk.dk

Lars Eriksen Videbak, kontorchef, Beskeeftigelses- og Integrations-
forvaltningen, 0 22 12 27 64, = cj1k@bif.kk.dk

Mads Buch Andersen, kontorchef, Koncern IT,
(023 36 86 48, = mads.buch.andersen@ks.kk.dk
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Storre kommuner satser oftere mere strategisk

Flere af de store kommuner har iveerksat overordnede strategiske satsninger pa innovation.

Figur 13.11 viser, at godt halvdelen af de relativt mindre kommuner (under 40.000 indbyg-
gere) har en innovationsstrategi (i 2014) eller har én undervejs. Blandt de starre kommuner
(over 60.000 indbyggere) er den tilsvarende andel hele 92 pct. Samme tendens ses endnu
mere udtalt, nar det geelder valget af at etablere innovationsenheder som led i innovations-
arbejdet. Det har én ud af fire mindre kommuner gjort, hvilket er en del faerre end de store
kommuner, hvor naer ved tre ud af fire har en innovationsenhed.

FIGUR 13.11
FLERE AF DE STORRE KOMMUNER HAR INNOVATIONSENHEDER
OG INNOVATIONSSTRATEGIER

0,
70% e
0-39.999 40.000-59.999 60.000+
indbyggere indbyggere indbyggere
M Har en central eller decentral Har en central eller decentral
innovationsenhed innovationsstrategi eller en undervejs

Procentandele af kommuner, der har en innovationsstrategi fordelt pa deres starrelse. Der er signifikant for-
skel mellem procentandelene, der har svaret ja (i en eller anden form) og nej for alle de tre kommunestgr-
relser. Resultaterne er ikke opvaegtet til den samlede population af kommuner, regioner og ministerier. Antal
observationer = 66.

For de sterste kommuner synes det at vaere taet pa selvfolgeligt at have udviklet en innova-
tionsstrategi som et grundlag for innovationsindsatsen. Forskellene vedrgrende innovations-
enheder i figur 13.11 kan derfor méaske skyldes, at stgrre kommuner i kraft af deres volumen
har haft lettere ved at tage det naeste skridt og ogsa oprette en innovationsenhed. | sa fald
antyder mgnsteret, at der over tid sker en modning fra udvikling og ivaerkseettelse af strate-
gier, der siden giver det organisatoriske afsaet for en videre satsning, hvor der etableres
enheder med saerskilt personale og budget.
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VASENTLIGE

INDSIGTER

En stor majoritet af kommuner, regioner og ministerier, 86 pct., har sat et
overordnet strategisk fokus for deres innovationsarbejde enten i form af en
innovationspulje, enhed eller skriftlig strategi.

Der er oftest en politisk beslutning bag. 46 pct. af alle kommuner, regioner og
ministerier har enten en innovationsstrategi eller pulje med politisk beslutning
bag. Herimod er det kun 27 pct., der har en strategi og pulje uden noget politisk
mandat bag.

Neesten halvdelen af alle kommuner, regioner og ministerier, 47 pct., har i
2013-2014 enten en administrativt eller politisk vedtaget central strategi for
deres innovationsarbejde. Udviklingen er stigende over tid og langt de fleste
er vedtaget i Igbet af de sidste fem ar.

39 pct. af kommuner, regioner og ministerier har i 2013-2014 en central
og/eller decentral innovationsenhed. Ogsa her er udviklingen stigende over tid,
og langt de fleste enheder er etableret over de sidste fem ar.

Sterrelse pa innovationspuljer, budget for enheder og antal ansatte i enheder
varierer en del.

Ser vi bade pa centrale, decentrale og strategier, der er undervejs, sa har hele
92 pct. af de deltagende kommuner med over 60.000 indbyggere en innova-
tionsstrategi, mens det for de mindre kommuner med under 40.000 indbyggere
er 55 pct.

Samme tendens ses for innovationsenheder, hvor en ud af fire sma kommuner
(under 40.000 indbyggere) har en innovationsenhed, mens det for de starre
(over 60.000 indbyggere) er tre ud af fire.
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SADAN BRUGER COI DISSE

INDSIGTER

DANMARKSKORT OVER INNOVATIONSENHEDER

Innovation blomstrer farst for alvor, nar

vi arbejder sammen og leerer af hinanden.
79 pct. af de offentlige innovationer er sket

i samarbejde med eksterne samarbejds-
partnere, og tre ud af fire innovationer er helt
eller delvist genbrugt.

For at hjeelpe offentlige arbejdspladser

til nemmere at finde hinanden, har COI
lavet et danmarkskort over innovations-
enheder i den offentlige sektor. En innovati-
onsenhed er en organisatorisk enhed, hvis
primaere opgave er at lgse innovations-
opgaver enten alene eller i samarbejde
med andre.

Vi ved godt, at meget innovation i den offentlige sektor sker uden szerlige
innovationsenheders medvirken.

Til gengeeld ved vi endnu ikke, hvad navnene er pa alle de mange innovations-
enheder, som der Ilabende etableres flere af. Alle svar i Innovationsbarometeret
er nemlig afgivet anonymt. Derfor:

HJZLP COI MED AT FA JERES INNOVATIONSENHED PA KORTET

Send gerne kontaktinformationer for jeres innovationshed til coi@coi.dk.
og veer med til at udbygge kortlaegningen.

Se coi.dk/danmarkskortet
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Resultaterne i denne rapport er baseret pa en landsdaekkende
spprgeskemaundersggelse blandt kommunale, regionale og
statslige arbejdspladser, som blev gennemfgrt af Danmarks
Statistik i november-december 2014 og indsamlet via web.

| modsaetning til tidligere undersggelser af offentlig innovation,
der har vaeret sendt til det overordnede niveau (fx radhuset,
der har skullet besvare for kommunen som helhed), er denne
undersggelse rettet mod den enkelte arbejdsplads, dvs. det
enkelte plejehjem, hospital, uddannelsesinstitution osv.

Innovationsbarometeret vil ikke kunne levere al den information, vi matte gnske os om
offentlig innovation. Det tilsvarende geelder helt parallelt for malingerne af innovationen
i private virksomheder. Men det offentlige innovationsbarometer vil sammen med flere af
COI's andre hovedaktiviteter give os et solidt videngrundlag at sta pa.

Innovationsbarometeret bygger pa to spargeskemaer: Et udsendt til 3.568 offentlige arbejds-
pladser (pa institutionsniveau) og ét udsendt til alle pa det overordnede juridiske niveau
— dvs. samtlige 98 kommuner, 5 regioner og (dengang) 20 ministerier.

Hovedparten af denne rapport baserer sig pa besvarelserne fra de offentlige arbejdspladser.
Dog praesenteres resultaterne fra undersggelsen pa det juridiske niveau i kapitel 13.

Offentlige arbejdspladser: Stikprgve og population

Stikpragven af arbejdspladser er repreesentativ og stratificeret i forhold til sektor (kommune,
region, stat), delsektor og arbejdspladsernes starrelse, malt i antal ansatte. Der er i alt 7
delsektorer fordelt pa de tre sektorer kommune, region og stat: Offentlig administration, For-
svar, politi og retsveesen, Undervisning, Sundhed, Aldre- og handicappleje, Bgrnepasning
og Kultur, sport og gvrige.

Populationen af offentlige arbejdspladser bestar af 14.993, hvoraf 3.568 er inkluderet i stik-
preven. Heraf har 1.255 arbejdspladser deltaget i undersggelsen. Det giver en svarprocent
pa 35 pct., hvilket er forholdsvis hgjt sammenlignet med lignende frivillige undersggelser.
Resultaterne er veegtet op til den samlede population af offentlige arbejdspladser. Det
betyder, at alle rapportens tabeller pa arbejdspladsniveau viser de veegtede procenttal for
hele populationen. Pa den made tilstreebes en repraesentativitet ogsa for de arbejdspladser,
der har veeret mindre tilbgjelige til at svare.
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TABEL 14.1
ANTALLET AF ARBEJDSPLADSER (OBSERVATIONER)
| SPORGESKEMADATA OG | POPULATION

Antal arbejdspladser

Antal arbejdspladser

i data i populationen
Kommune 883 12.520
Offentlig administration 65 834
Undervisning 261 1.763
Sundhed 60 423
/£ldre- og handicappleje 238 3.032
Bgrnepasning 207 5.740
Kultur, sport og @vrige 52 729
Region 83 786
Sundhed 37 179
Aldre- og handicappleje 38 514
Stat 289 1.687
Offentlig administration — stat 24 225
Forsvar, politi og retsvaesen — stat 37 316
Undervisning — stat 219 1.057
Den offentlige sektor — samlet 1.255 14.993

Udover informationer fra spgrgeskemaet har vi via Danmarks Statistik adgang til arbejds-

pladsernes storrelse. Sterrelsesfordelingerne er vist i Tabel 14.2.

TABEL 14.2
ANTAL ANSATTE PA ARBEJDSPLADSNIVEAU

Antal arbejdspladser

Antal arbejdspladser

Antal ansatte i data i populationen
< 50 ansatte 499 8.950
50-99 ansatte 377 4.569
100-249 ansatte 284 1.072
250+ ansatte 402

Kvartiler (3-13 ansatte; 14-30 ansatte; 31-67 ansatte; 68+ ansatte)
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Populationen er dannet pa baggrund af det Erhvervsstatistiske Register. Der er medtaget
arbejdspladser med tre ansatte eller flere inden for offentlig forvaltning og service.

Danmarks Statistik gennemfarte et forprojekt, for stikpraven blev udtrukket. Information om
dette, herunder om afgraensningen af populationen, kan ses i Danmarks Statistiks afrappor-
tering af forprojektet: coi.dk/innovationsbarometer/forprojekt.

Sporgeskemaet

Center for Offentlig Innovation har udviklet spgrgeskemaet i samarbejde med Center for
Forskningsanalyse pa Aarhus Universitet.

Det har veeret frivilligt at deltage i undersagelsen. Frivillighed stiller store krav til spgrgeske-
maets kvalitet og relevans. Der er gennemfart et omfattende arbejde i forbindelse med
udviklingen af spagrgeskemaet for at sikre, at det er relevant og forstaeligt. Der er afholdt i alt
syv workshops i Jylland, pa Fyn samt pa Sjeelland med deltagelse af mere end hundrede
private og offentligt ansatte medarbejdere, ledere, forskere osv. for at fastlaegge, hvilke
temaer undersggelsen skulle omhandle. Spgrgeskemaet er derudover testet fgr under-
segelsens igangsaettelse pa en raekke ledere og medarbejdere, som var i undersggelsens
malgruppe.

Spgrgeskemaet omhandler arbejdspladsernes arbejde med innovation i perioden 2013-14.
Arbejdspladserne er ogsa blevet opfordret til at deltage, selvom de ikke har gennemfgort
innovation i de pageeldende ar. | de tilfeelde har arbejdspladserne faet stillet nogle fa
spargsmal om bl.a. organisationskulturen pa arbejdspladsen (se figur 14.1). Spargeskemaet
retter sig kun imod den udvalgte arbejdsplads (og ikke eventuelle under- eller overliggende
enheder).

Innovation blev introduceret og defineret saledes i spgrgeskemaet:

Der er forskellige mader at definere innovation pa. | dette spgrgeskema er en innovation en
ny eller vaesentligt @endret made at forbedre arbejdspladsens aktiviteter og resultater pa.
Innovationer kan veere nye eller vaesentligt aendrede serviceydelser og produkter, arbejds-
processer, mader at organisere arbejdet pa og mader at kommunikere med omverdenen pa.

 Innovationerne skal vaere nye for arbejdspladsen selv, men kan veere brugt
for af andre eller udviklet af andre.

* Innovationerne skal veere taget i brug i perioden 2013-2014, men arbejdet
kan godt veere igangsat for.

* Medtag ikke mindre sendringer, som ikke har fert til forbedringer i aktiviteterne
og resultaterne for din arbejdsplads.

» Taenk bade pa de innovationer, som arbejdspladsen selv har fundet pa, og pa de
innovationer, der fglger af andres krav eller ideer til arbejdspladsen.
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Arbejdspladser, der svarer nej til at have indfert en innovation inden for de seneste to ar
(2013-2014), kan eventuelt have igangsat, men ikke (endnu) faerdiggjort et innovationspro-
jekt. Bekreeftes det at veere tilfeeldet, far disse arbejdspladser ogsé spgrgsmalene om, hvad
der har haammet eller fremmet processen. Har arbejdspladsen derimod slet ikke veeret inno-
vationsaktiv, far respondenten alene spgrgsmalene om organisationskulturen p& arbejds-
pladsen (som alle de innovationsaktive arbejdspladser ogsa far afslutningsvist). Figur 14.1
viser de forskellige stier i spgrgeskemaet.

FIGUR 14.1
PROCESDIAGRAM FOR SPORGESKEMA TIL ARBEJDSPLADSER
PA INSTITUTIONSNIVEAUET

A Ingen innovation
Identifikation af indfgrt eller
arbejdspladsen undervejs

N =1.255 N =96

B F G
Malgruppe Innovation Faktorer der Organisations-

og opgaver undervejs haemmer og fremmer kultur
N =1.255 N =66 N=1.159 N = 1.255

C

Innovation inden v . 2 :
for de sidste to 3r Innovation Karakter af inno- Evaluering
(2013-2014) indfgrt vationsarbejdet N =446

N =1.255 N =1.093 N=1.093

Innovationstype Seneste innovation

—— evalueret
N =446
Igangsaettelse Seneste innovation
—— ikke evalueret =
N =647
Samarbejde
Proces

Procesdiagrammet viser de blokke af spgrgsmal, der eksisterer i spargeskema (A-G), deres raekkefolge
og filtre. | hver blok af spergsmal er der angivet antallet af arbejdspladser, der har besvaret spgrgsmalene.
Se hele spegrgeskemaet pa: coi.dk/innovationsbarometer/spoergeskema

Antal respondenter i de enkelte blokke af spargeskemaet er angivet i boksene. Spgrgeske-
maet for arbejdspladserne kan findes her: coi.dk/innovationsbarometer/spoergeskema
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Respondenten

Den ideelle respondent er den, der ved mest om arbejdspladsens arbejde med innovation.
Det har imidlertid ikke veeret muligt eksternt at identificere de personer pa de enkelte arbejds-
pladser, der ved mest om arbejdspladsernes innovationsarbejde. Det kan vaere personer
med mange forskellige titler, i forskellige afdelinger osv. Spargeskemaet er derfor sendt pr.
mail til lederen pa arbejdspladsen, som har kunnet videresende undersggelsen til en anden.

Spargeskemaet blev besvaret af den gverste leder for 74 pct. af arbejdspladsernes vedkom-
mende og af en anden personaleleder i 20 pct. af tilfeeldene. De resterende besvarelser blev
gennemfart af enten en medarbejder eller af flere personer i feellesskab.

Lederens perspektiv vil til en vis grad veere subjektivt. Det vil dog geelde, uanset hvilken
respondenttype der vaelges. Spgrgeskemaet er i videst muligt omfang designet, s& der ind-
hentes sa faktuelle informationer som muligt. Det giver fx ikke meget mening at sperge
lederne, om de oplever, at ledelsen pa arbejdspladsen fremmer en innovationskultur.

Visse steder i spgrgeskemaet spgrger vi dog ind til ledernes rolle i innovationsarbejdet pa
lige fod med andre aktgrer. Ledernes vurdering i de tilfeelde afspejler ikke n@dvendigvis,
hvad fx medarbejderne ville have svaret.

Lederen som ‘indgangsdgr’ forhindrer dog ikke, at der kan opnas veerdifulde vurderinger af
betydningen af medarbejdernes, brugernes og samarbejdspartnernes indsats for at skabe
(resultater af) innovation. Det viser andre unders@gelser, jf. afsnittet om erfaringerne fra
undersggelserne i den private sektor sidst i dette kapitel.

Sporgeskema pa det juridiske niveau

Yderligere er den overordnede strategiske satsning undersggt via en kort, frivillig sperge-
skemaundersggelse til de 98 kommunaldirektgrer, 5 regionsdirektgrer og (dengang) 20
departementschefer, der er blevet spurgt ind til, om organisationen har en skriftlig innovati-
onsstrategi, en innovationsenhed eller en innovationspulje. Resultaterne i kapitel 13 er
baseret pa svar fra 79 ud af de i alt 123 udsendte spargeskemaer. Disse resultater er ikke
veegtet op til den samlede population.

Metodiske forbehold

Det er en velkendt udfordring ved gennemfarelse af spargeskemaundersggelser, at respon-
denterne kan svare ud fra, hvad der er attravaerdigt eller blot socialt acceptabelt. Dette
sakaldte ‘social desirability bias’ kan medfgre, at respondenterne overrapporterer adfeerd,
som opfattes som positiv. | disse ar er der bred enighed om, at offentlig innovation er vigtig.
Det kan betyde, at nogle af respondenterne faler sig tilskyndet til at svare, at de arbejder
mere systematisk med innovation, end det er tilfaeldet. Det kan ogsa fa betydning for fx
spargsmalene om organisationskultur.
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Den seneste innovation

Bias er forsggt imgdegaet pa forskellige mader. | spargeskemaet spgrges der sa vidt muligt
til konkret adfeerd — isser om den seneste innovation. Det kan for nogle respondenter virke
unaturligt alene at rapportere pa den seneste innovation, da den ikke ngdvendigvis er udtryk
for arbejdspladsens generelle innovationsarbejde. Der er dog flere fordele: For det farste er
det noget, som respondenten har klarest i hukommelsen. For det andet er styrken, at besva-
relserne om den seneste innovation giver det generelle billede af det gennemsnitlige inno-
vationslandskab i Danmark.

Anonymitet og frivillighed

Deltagelse i undersggelsen er anonym. Der rapporteres ikke resultater for den enkelte
arbejdsplads, som er anonymiseret gennem Danmarks Statistik. Anonymiseringen hjeelper
til at undga, at respondenter deltager i undersggelsen for tage sig godt ud, og derved mind-
skes ‘social desirability bias’. Desuden betyder det faktum, at Innovationsbarometeret er et
webspegrgeskema, at respondenten ikke vil vaere nzer sa tilbgjelig til at svare “det rigtige”,
som hvis interviewet foregik ansigt-til-ansigt eller pr. telefon.

Der er dog ogsa forhold ved den frivillige undersggelses udformning, der muligvis kan treekke
i retning af en underrapportering. | en frivillig undersggelse kan det alt andet lige forventes,
at risikoen for, at respondenten enten bliver afbrudt eller selv afbryder, fordi besvarelsen
tager for lang tid, stiger, jo leengere spargeskemaet er. | det konkrete spargeskema er der
langt feerre spgrgsmal at besvare, dvs. man bliver vaesentligt hurtigere feerdig med besva-
relsen, hvis arbejdspladsen ikke er innovativ. Omvendt ma innovative arbejdspladser bruge
leengere tid, inden spergeskemaet er besvaret. Denne tidsfaktor kan derfor isoleret set
muligvis betyde, at relativt flere innovative arbejdspladser ikke feerdigger besvarelsen,
hvilket i givet fald vil tendere imod, at det malte niveau af innovation mindskes.

Statistiske sammenhange

Nar der lgbende i rapporten rapporteres om sammenhaenge og forskelle, sa taler vi om sig-
nifikante forskelle. De rapporterede forskelle mellem grupper er statistisk signifikante pa
minimum 5 procentniveau, med mindre andet er anfart. Signifikanstestene er gennemfart
som ‘two-sample tests of proportion’, hvis ikke andet er anfart. Enkelte steder er logistiske
regressionsanalyser benyttet.

Vi kan ikke ud fra spgrgeskemadata i Innovationsbarometeret udtale os om arsags-
sammenhaenge eller kausalitet. Med andre ord kan vi ikke med statistikken sige, hvorvidt én
specifik variabel forarsager en aendring i en anden.

Direkte sammenligning med den private sektor er ikke mulig

Gennem to artier har EU-landene i den sakaldte Community Innovation Survey (CIS) malt
innovationen i den private sektor efter en falles international standard (OECD & Eurostat,
2005), der i gvrigt ogsa anvendes af flere gvrige OECD-lande. | Danmark udferes de repree-
sentative spergeskemaundersggelser i dag af Danmarks Statistik, som hvert ar sparger
4-5.000 virksomheder om deres innovationsaktiviteter.
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Da der desvaerre ikke findes et tilsvarende sammenligningsgrundlag for den offentlige inno-
vation, er det umiddelbart nzerliggende at sammenligne den offentlige undersggelse med
den private.

Undersgagelserne er imidlertid ikke direkte sammenlignelige, da de er gennemfgrt pa forskel-
lige méader, innovation er defineret forskelligt, og spergeskemaerne fokuserer pa forskellige
temaer. Blandt de mange forskelle, skal her naevnes de mest vaesentlige:

* Det har ikke veeret formalet med undersggelsen direkte at kunne sammenligne fx niveauet
af den offentlige sektors innovation med den private sektors innovation. Tvaertimod har
hele udviklingen af spgrgeskemaet haft til hensigt at malrette undersggelsen til de forhold
vedr. innovation, som er seerligt vaesentlige og relevante i en offentlig kontekst, herunder
blot til eksempel betydningen af, at den offentlige sektor er politisk ledet.

Beslutningen om at @ge malretningen til offentlige respondenter skyldes bl.a., at erfarin-
gerne fra den nordiske MEPIN-undersggelse (Measuring Public Sector Innovation in the
Nordic Countries) i 2010 viste, at det var uhensigtsmeessigt, at spgrgeskemaet dengang i
for hgj grad var en kopi af spgrgeskemaet anvendt til private virksomheder (Bloch, 2011).
Det er helt essentielt for kvalitet og svarprocent af en frivillig spgrgeskemaundersggelse
som denne, at respondenten oplever spgrgsmalene som relevante og forstaelige i respon-
dentens egen kontekst.

» Definitionen af innovation er ikke den samme. | undersggelserne af virksomhederne
omfatter definitionen fx markedsfgringsinnovation, som eksempelvis forekommer, hvis
en virksomhed tager en ny eller vaesentligt a2endret markedsfgringsmetode i brug. Fx nar
en virksomhed introducerer en webshop pa sin hjemmeside eller begynder at markeds-
fore sine produkter i et nyt land. Markedsfaringsinnovation er selvsagt ikke en del af den
offentlige sektors innovationsdefinition. | undersggelsen af den offentlige sektor indgar
derimod kommunikationsinnovation (nye eller vaesentligt eendrede mader at kommunikere
med omverdenen pa), der ikke findes i den private undersggelse.

» Produktinnovation — dvs. det at tage et nyt eller veesentligt forbedret produkt i brug — inde-
baerer i den offentlige sektor, der som hovedregel ikke selv producerer fysiske varer, at
man enten har indkgbt et nyt produkt hos en privat virksomhed, eller at man sammen med
en privat virksomhed har udviklet et produkt, som virksomheden sa seetter i produktion.
Noget tilsvarende kan ogsa veere forekommet, hvis en privat servicevirksomhed rappor-
terer at have taget en ny vare i brug. | fremstillingsindustrien derimod vil produktinnovation
typisk indebaere, at virksomheden har udviklet nye eller vaesentligt s2endrede produkter,
som nu produceres og markedsfares. Sa selv om produktinnovation rent sprogligt er for-
muleret ret enslydende i innovationsdefinitionerne, kan der i praksis ligge meget forskel-
lige processer til grund for henholdsvis en offentlig produktinnovation (indkgb) og en privat
ditto (produktion).

« | de private undersggelser geelder spgrgsmalene en 3-arig periode, dvs. hvis virksom-
hederne har udfgrt innovation blot én gang de seneste tre ar, kategoriseres virksomheden
som innovativ. | den offentlige sektor er perioden kun 2 ar (2013-14). Dvs. rapporterings-
perioden er 50 pct. laengere i undersggelsen af private virksomheder. Det vil alt andet lige
@ge den malte andel innovative private virksomheder.
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« | Danmark er det lovpligtigt for private virksomheder at deltage i undersggelsen om inno-
vation i den private sektor, mens det har vaeret frivilligt for de offentlige arbejdspladser at
deltage i denne undersggelse. | EU’s Community Innovation Survey for erhvervslivet er
der pa tveers af lande en negativ sammenhaeng mellem svarprocenten og andelen af inno-
vative virksomheder, hvilket kunne indikere, at organisationer, der ikke svarer, er mindre
innovative.

Man kan derfor formode, at ikke-innovative arbejdspladser i stgrre udstraskning end inno-
vative arbejdspladser undlader at svare i en frivillig undersggelse som denne. Det ville i
sa fald betyde, at andelen af offentlige arbejdspladser, der er innovative, kan vaere over-
vurderet.

Hvis man alligevel, de mange, meget vaesentlige forbehold til trods, sammenligner undersg-
gelserne i henholdsvis den private og den offentlige sektor, vil man finde, at en starre andel
af arbejdspladserne i den offentlige sektor rapporterer at have udfert innovation (86 pct.) end
tilfaeldet er for private virksomheder set under ét (46 pct.). Som det fremgar ovenfor, er det
imidlertid ikke muligt af den grund at konkludere noget handfast om, hvilken sektor, 'der er
mest innovativ'. Det har ikke vaeret formalet — og forskellene kan meget vel skyldes meto-
diske forskelligheder.

Det er ogsa vaerd at huske, at 69 procent af innovationerne i den offentlige sektor (har det nu
vist sig) enten er fremmet eller igangsat af politiske beslutninger. Antagelig vil den tilsva-
rende andel i den private sektor vaere betydeligt mindre — det findes der imidlertid ikke sam-
menlignelige data for. Endelig skal det erindres, at bade malingerne i den private og den
offentlige sektor grundliggende er ret simple — der males i princippet blot, om arbejdspladsen
har udfgrt innovation eller €] (ja/nej). Det betyder fx, at alle de (store, kendte) meget innova-
tive private virksomheder, der hvert ar producerer mange innovative produkter og service-
ydelser, ikke teelles med alle innovationerne, men blot registres at have veeret innovative
(opdelt pa innovationstyper mv.). Dog males i den private sektor ogsa det gkonomiske
omfang af innovationsaktiviteterne. Det er til gengaeld fravalgt i undersggelsen i den offent-
lige sektor, da de omfattende test af spgrgeskemaet viste, at en almindelig offentlig arbejds-
plads som fx en bgrnehave eller et plejehjem typisk ikke har et budget seerligt allokeret til
innovation.

| MEPIN-undersggelsen fra 2010 var 86 pct. af de adspurgte offentlige organisationer fra
Danmark innovative, heraf 72 pct. med en serviceinnovation inden for de seneste to ar
(Bloch, 2011). | EU’s Innobarometer 2010’s surveyundersggelse, som undersggte innova-
tion i offentlig administration i 29 lande, havde 66 pct. af de administrative offentlige organi-
sationer i Danmark udfgrt en serviceinnovation inden for de seneste to ar (Gallup Organiza-
tion, 2011). FTF’s Lederpejling fra 2013, der er udfgrt som en del af Roskilde Universitets
forskningsradsfinansierede CLIPS-projekt (Collaborative Innovation in the Public Sector),
bygger pa en surveyundersggelse blandt ledere fra FTF’'s medlemsorganisationer og viser
lignende resultater. | alt angav 92 pct. af lederne i undersggelsen, at der havde vaeret mindst
ét innovationstiltag i deres organisation inden for de seneste tre ar (FTF, 2013).
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Der er, selv om vi ikke kan afggre det, principielt ogsa den mulighed, at der forekommer
innovationsaktivitet i en stgrre andel af de offentlige arbejdspladser end i de private. Er det
hypotetisk set tilfeeldet, kan det tolkes pa flere mader.

Det kan fx skyldes abenheden og den manglende konkurrence blandt offentlige arbejds-
pladser. Det kan fremme mulighederne for at samarbejde og hente viden og inspiration hos
andre, da den enkelte offentlige arbejdsplads modsat private virksomheder ikke lgber en
risiko for egen overlevelse ved at dele sine innovationer med andre. Dette understattes af,
at tre ud af fire offentlige innovationer er helt eller delvist genbrug af andres Igsninger. Samt
af, at fire ud af fem offentlige innovationer sker i samarbejde med eksterne uden for arbejds-
pladsen. | den private sektor er det samlet set ‘kun’ hver tredje innovation, der sker med
eksterne parter. Blot ni pct. af de private innovationer sker i samarbejde med virksomheder
i egen branche/konkurrenter (Danmarks Statistik, 2014).

De seerlige vilkar for den offentlige innovation kan ogsa have betydning. Nye politiske priori-
teringer hos den neermeste politiske ledelse, fx byradet i en kommune, eller nye love,
reformer og andre politiske andringer medfgrer, at mange offentlige arbejdspladser Izbende
skal indfgre sendringer for atimgdekomme kravene. Unders@gelsen viser da ogsa, at 41 pct.
af alle offentlige innovationer er igangsat af politikere via den naermeste politiske ledelse
eller lovgivning. Medregnes ogsa de tilfaelde, hvor ny lovgivning eller den naermeste politiske
ledelse er med til at fremme innovationen, er det hele to ud af tre offentlige innovationer, hvor
politiske faktorer spiller en rolle.

Nar det fx vedtages, at kommunikationen mellem borgerne og den offentlige sektor skal ske
digitalt, vil det teknisk set pr. definition medfgre kommunikationsinnovation (nye eller veesent-
ligt &@ndrede mader at kommunikere med omverdenen pa) i hvert fald pa stort set alle admi-
nistrative offentlige arbejdspladser.

Endelig kan forskelle i uddannelsesniveau og virksomhedstgrrelse muligvis ogsa bidrage il
den relativt hgje andel innovative offentlige arbejdspladser.

Som vist i kapitel 12 er det bade i den offentlige sektor og i den private servicesektor saledes,
at jo hgjere andel af af de ansatte, som er hgjtuddannede, jo hgjere er sandsynligheden for,
at arbejdspladsen er serviceinnovativ. Og generelt set er andelen af hgjtuddannede hgijere i
den offentlige sektor.

Hertil kommer, at stgrre virksomheder (malt ved antal ansatte) i bade den private og den
offentlige sektor (med nogle variationer og forbehold), tenderer mod hyppigere at veere inno-
vative end mindre virksomheder. Og generelt set er de offentlige arbejdspladser stgrre end
de private set under ét.
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Vi skal lgse flere problemer for feerre skattekroner ved
at stille vores egne nye lgsninger til radighed for andre.
Christian Bason, direktgr, Dansk Design Center

Veer mere nysgerrig pa de andre og mindre tilbgjelig at seette
din egen organisation i centrum for forandringerne.
Astrid Lassg, partner, Udviklingsbureauet BETA

Veer hudlgst eerlig om forventningerne til skonomien; det modsatte
kan @ge frustrationerne ved at skulle preestere nyt for mindre.
Tim Jeppesen, kommunaldirektgr, Kerteminde Kommune

Farst nar vi far innovationens uforudsigelighed til at spille bedre
sammen med evaluering kan vi for alvor rykke fremad.
UIf Hjelmar, programleder, KORA

Radikal velfeerdsinnovation kraever ogsa nye politiske processer.
Star man bare fast pa sine grundholdninger, star man stille.
Annemette Digmann, selvsteendig forsker i ledelse af innovation

Medarbejderne ma ikke drukne i drift. Giv plads til, at de kan
Iofte blikket og fare samtaler pa kryds og tveers i organisationen.
Jacob Torfing, professor, Roskilde Universitet

Drop dét at rose de frivillige! Frivillige er borgere, der breender
for en sag. De vil forandre noget. Bak den forandringskraft op.
Vibe Voetmann, formand, Frivilligradet

Bade den offentlige og den private aktar behgver gode incitamenter
for at ga den lange vej fra behov til et markedsmodent produkt.
Kasper Edwards, seniorforsker, DTU Management Engineering

Uddannelse er den mest direkte vej til at bringe forskningsbaseret
viden i spil i innovationens tieneste. Og sa ma forskerne gerne
interessere sig for, at deres viden bliver brugt i praksis.

Lotte Darsg, Lektor, DPU, Aarhus Universitet



@NOVATIONSBAROM ETERET

Innovationsbarometeret er verdens farste statistik om offentlig
innovation. Nu seettes der tal pa, hvor mange offentlige arbejdspladser,
som indfgrer nye produkter, serviceydelser, organisationsformer og
mader at kommunikere pa. Og pa den vaerdi, som skabes i form af

fx forgget effektivitet, hajere kvalitet, starre medarbejdertilfredshed
eller bedre borgerinddragelse.

Bogen viser, at kommunale, regionale og statslige arbejdspladser
over hele landet skaber ny veerdi ved at genbruge andres Igsninger,
ved at lade medarbejderne spille en ngglerolle og ved at samarbejde
med borgere, frivillige, virksomheder, undervisere, forskere og andre
offentlige arbejdspladser.

Resultaterne viser, at blandt de offentlige innovationer

- er 73 pct. helt eller delvist af andres Igsninger

« sker 79 pct. i med andre

- forbedrer 70 pct.

- g@ger 46 pct.

- spiller begreenset en rolle i 65 pct. af tilfeeldene
- spiller en ngglerolle i 86 pct. af tilfeeldene
- er 69 pct. igangsat eller fremmet af

- sker 63 pct. i samspil med

- sker 30 pct. i samspil med

- sker 21 pct. i samspil med

- sker 14 pct. i samspil med

De mange nye analyseresultater suppleres af gode rad og eksempler
fra 200 praktikere og eksperter i og omkring den offentlige sektor

— politikere, offentligt ansatte, virksomheder, vidensinstitutioner,
borgere, frivillige foreninger og fonde.

Mad bl.a. idéklinikerne fra Aalborg, forandringsagenten fra Billund,
leeseguiderne fra Assens, de Ledige med Drive fra Roskilde,
opfindersygeplejersken fra Rigshospitalet og vagekonerne pa
Bornholm, som pa hver deres made skaber ny veerdi.

Innovationsbarometeret er udviklet i samarbejde mellem Center for
Offentlig Innovation, Danmarks Statistik og Center for Forsknings-
analyse ved Aarhus Universitet.
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