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1
FORORD

Nar vi genbruger andres lgsninger, kan vi spare udviklingsomkostninger, springe blind-
gyderne over og komme hurtigere frem til effekten. Og nar vi deler vores egne lgsninger
med andre, kan vi bruge de andres erfaringer med at tilpasse og implementere lgsningen
til at gare vores egen lgsning endnu bedre. Derfor far alle mere for skattekronerne, nar
offentlige arbejdspladser hjeelper hinanden med at skyde genvej til innovation i stedet for
parallelt at udvikle lgsninger pa de samme problemer.

Denne rapport samler op pa en raekke forskningsmaessige indsigter i, hvordan offentlig
innovation spreder sig. Indsigterne giver anledning til nye spgrgsmal, som vi stadig
mangler svar pa — blandt andet fordi der kun er forsket lidt i, hvordan innovation spreder
sig i den offentlige sektor. Rapporten bygger derfor ogsa pa indsigter fra den private sektor.

En af Center for Offentlig Innovations hovedopgaver er at understgtte, at gode Igsninger
spreder sig mellem kommunale, regionale og statslige arbejdspladser. Pa vores vej rundt
i landet oplever vi, at der udvikles mange gode Igsninger. Der innoveres og eksperimen-
teres, og offentlig innovation har som felt opnaet en vis modenhed. Men nogle af de gode,
nye lgsninger forankres ikke i tilstreekkelig grad i egen organisation, og de spredes heller
ikke systematisk til andre organisationer.

Vi vil med rapporten indlede en dialog om spredning af innovation ved at dele de indsigter,
vi selv har opnaet. Forskningen bringer os et stykke ad vejen, men der er endnu meget, vi
ikke ved, sa tgv ikke med at give dit besyv med: Hvad ved du om spredning af innovation?
Hvad har vi overset? Hvad skal vi sammen undersgge naermere?

God leeselyst!

Center for Offentlig Innovation
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2
HOVEDPOINTER

Denne rapport giver et overblik over, hvad forskningslitteraturen viser om spredning
af offentlig innovation. Der tages udgangspunkt i tre forskningsfelter: Innovationsteori,
netveerksteori og adfeerdsvidenskab. Et resumé af de vigtigste hovedpointer for hvert
af de tre felter fremgar nedenfor.

SPREDNING SKER GENNEM DIFFUSION — KAPITEL 4

Innovation spredes Igbende, uplanlagt og delvist af sig selv gennem sakaldt

diffusion. Omfang og hastighed afhaenger bl.a. af innovationens karakter, af

meengden af kommunikation om innovationen og af de mennesker, der tager
innovationen til sig.

Spredning understgttes af politisk og ledelsesmaessigt fokus.

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

6 Spredning af offentlig innovation



SPREDNING FOREGAR GENNEM RELATIONER OG | NETVARK — KAPITEL 5

Spredning af innovation hjeelpes pa vej af personlige mader. Her bliver den
oprindelige innovation oversat og adapteret til en ny kontekst. Denne proces
forudseetter tillidsfulde relationer og Igbende dialog.

Dialogen er mest frugtbar, nar problemer og udfordringer omkring en given
innovation diskuteres abent. Dialogvaerktgjer kan sikre, at de rigtige emner
adresseres.

Netvaerk kan understgtte spredning af innovation, iseer hvis de er kendetegnet
ved en hgj grad af tillid mellem deltagerne. Brobyggere, der deltager i flere forskel-
lige netveerk, kan beere nye ideer rundt.

Abne innovationsprocesser, hvor mange forskellige aktgrer inviteres til at deltage,
kan fgre til spredning af innovation pa et tidligt stadie i processen.

Politiske og ledelsesmeessige beslutninger kan understgtte innovationsspredning,
fx gennem belgnningsmekanismer og frigivelse af teknologier.

SUCCESFULD SPREDNING KRAVER BEVIDST ADFARD — KAPITEL 6

Menneskets irrationelle adfeerd kan laegge forhindringer ud for en vellykket
spredningsproces.

Overoptimisme i planlzegningsfasen far os til at undervurdere vores eget

tids- og ressourceforbrug, hvilket forvaerres af, at innovationsspredning er en
hgjkompleks proces. Samtidig undervurderer vi ofte de fremtidige gevinster ved
at genbruge andres innovation. Det kan forhindre, at de ngdvendige ressourcer
seettes af til spredning af innovation.

De uhensigtsmzessige adfeerdsmgnstre kan i nogen grad imgdegas med forskellige
veerktgjer, som opfordrer os til at tage stilling til dét, vi ellers ville overse.

7 Spredning af offentlig innovation



3
CENTRALE BEGREBER

OFFENTLIG INNOVATION

Offentlig innovation defineres her som det at skabe veerdi ved at gere noget nyt i den
offentlige sektor. Veerdien kan fx veere gget kvalitet, aget effektivitet, starre medarbejder-
tilfredshed eller bedre indsigt i og indflydelse pa det offentliges arbejde fra borgernes side.
Dermed kan offentlig innovation handle om alt fra at opfinde nye produkter til at forbedre
serviceydelser, arbejdsprocesser, ledelsessystemer, organiseringsformer og kommunika-
tionsmetoder.

SPREDNING AF INNOVATION

Spredning af innovation er sket, nar en lgsning, der er udviklet, implementeret og har skabt
veerdi ét sted, efterfglgende implementeres og skaber veerdi et nyt sted. Lasningen kan
enten kopieres direkte fra ét sted til et andet, den kan anvendes i en tilpasset form, eller
den kan inspirere til ny udvikling et andet sted. Spredning er farst sket, nar adfeerden er
andret; det er ikke nok, at viden er delt. Spredning adskiller sig fra implementering, der
handler om processen fra udvikling til ibrugtagen. Spredning adskiller sig ogsa fra skale-
ring, der kan forstds som at tage noget, der er indfgrt med succes ét sted i en organisation,
og indfgre det flere steder i samme organisation.

TRE FORSKNINGSFELTER

Efter en bred orientering i feltet faldt valget pa tre forskningsfelter: Innovationsteori,
netveerksteori og adfeerdsvidenskab. Innovationsteori har en lang historik og kan bidrage
med en grundleeggende forstaelse for innovationsspredning. Netvaerksteori uddyber flere
af de mindre undersggte relationelle aspekter. Og adfaerdsvidenskab har potentiale til at
give nye svar og afdaekke oversete mekanismer. Dermed supplerer de tre litteraturbaser
hinanden godt.

Det skal understreges, at der ikke er tale om et udtemmende studie af litteraturen, og at
der er behov for yderligere studier og mere forskning for at afdaekke, hvad der far innova-
tion til at spredes i den offentlige sektor.

ORDLISTE

De forskellige forskningsfelter, som er afsagt, benytter sig af en reekke fagtermer,
som vi for genkendelighedens skyld har bibeholdt. Ordlisten pa naeste side kan hjeelpe
med at holde styr pa begreberne under laesningen.
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FAGTERM BETYDNING

Adaption Processen, hvorved en innovativ Igsning fra én kontekst bliver
tilpasset og omformet, sa den passer til en ny kontekst. Skal ses
i modsaetning til adoption, hvor en Igsning blot overtages, som
den er.

Adfaerdsvidenskab Et videnskabeligt felt, der beskeeftiger sig med, hvordan
menneskers adfaerd afviger fra rationel handling.

Brobyggere Individer, der kan bygge bro mellem teette netveerk, fx ved
at koble forskellige netvaerks sprog eller kulturer.

Diffusion Teorien om, at innovation udbredes gradvist i sociale systemer

Gen-innovation

Grzaenseobjekter

Kopiering

Lukkede
netvark

Management
Fashion

Praksisfallesskab

Samskabelse

Social kapital

Translation

Aben innovation

Abne netvark

gennem kommunikation via forskellige kanaler.

Spredningsproces, hvor lgsninger bliver genopfundet, re-designet
og videreudviklet. Begrebet er nzert beslaegtet med adaption,
men bruges af andre teoretikere.

Objekter, der kan bruges til at understgtte samtaler pa tveers
af faglige, kulturelle eller geografiske greenser.

En proces, hvor en Igsning overfares fra én kontekst til en anden
uden tilpasning.

Netveerk med steerkt internt fokus og lille ekstern involvering.
Ofte preeget af en hgj grad af tillid mellem deltagerne.

Begreb, som daekker over, at ledelsesmaessige beslutninger
ofte traeffes pa baggrund af modestremninger.

Et lgst koblet netvaerk, der er seerligt kendetegnet ved at vaere
baseret pa praksisneere, faglige opgaver og erfaringer.

Tilgang, der handler om at skabe nye lgsninger sammen med
eksterne deltagere, ofte brugere eller borgere.

En egenskab ved et samfund eller en gruppe mennesker,
der beskriver sammenhaengskraften, ofte udtrykt gennem
en oplevelse af tillid, samarbejdsevne og retfeerdighed.

Spredningsmekanisme, hvor akterer i netveerk oversaetter en
innovation til en ny lgsning.

Innovationsproces med abne graenser, som involverer flere
deltagere end dem, der kommer fra den organisation, som har
sat innovationsprocessen i gang.

Netveerk, der har eksternt fokus og ofte integrerer nye personer.
Netveerkene er kendetegnet ved en stor diversitet i kompetencer
og erfaringer.
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4
NAR DET SKER (NAESTEN) AF SIG SELV:
SPREDNING SOM DIFFUSION

INNOVATIONER SPREDER SIG VED EKSEMPLETS MAGT

En del af forskningslitteraturen fokuserer pa, hvordan innovationer spreder sig naesten
af sig selv. Enten fordi de ferer til eftertragtede effekter, som andre gerne vil opna,
fordi de beeres frem af en god historie, eller fordi de kommer pa mode.

Nedenfor gennemgas de vigtigste teorier og forskningsresultater i denne sammenhaeng.

INNOVATIONER SPREDER SIG NATURLIGT OVER TID

I bogen “Diffusion of Innovations” lancerede Everett M. Rogers i 1962 farste gang sin
banebrydende teori om, hvordan innovation over tid spredes i sociale systemer gennem
kommunikation; en proces, Rogers har dgbt diffusion (Rogers 2003).

Rogers er inspireret af det fysiske faenomen diffusion, som sker af sig selv, nar eksem-
pelvis to oplgselige vaesker kommer i kontakt med hinanden. Man kan teenke pa, hvad der
sker, nar man haelder koncentreret saft ned i et glas vand, og koncentratet langsomt, men
sikkert oplgses i vandet.

P& samme méade spreder en innovation sig ifalge Rogers i et socialt system over tid,
indtil alle til slut har taget den til sig. Hvordan og hvor hurtigt processen forlgber, afhanger
ifolge Rogers af fem faktorer:

1. Innovationens egenskaber: Her er de afgerende spergsmal: Hvor store er fordelene
ved at tage innovationen til sig? Hvor godt passer innovationen til den nye kontekst?
Hvor kompleks er den? Hvor enkelt er det at afpreve den? Hvor let eller sveert er det

at observere innovationen og dens effekt?

2. Tiden: Jo leengere tid der gar, jo flere vil alt andet lige tage en innovation til sig.

3. Adaptorerne, som tager innovationen til sig. Rogers opdeler dem i fem kategorier:
Innovators (som skaber innovationen), Early Adopters (der altid er pa udkig efter
noget nyt og nyttigt, og som ikke er bange for at kaste sig ud i nye projekter), Early
Majority, Late Majority og endelig de sidstkommende Laggards, jf. figuren nedenfor
(efter Rogers 2003):

Innovators Early Adopters Early Majority Late Majority Laggards
2,5% 13,5% 34% 34% 16%

10 Spredning af offentlig innovation



4. De sociale systemer, innovation spreder sig i. Den sociale kontekst kan bade haemme
og fremme innovation, athaengig af de normer, beslutningsprocesser og sociale eller
formelle strukturer, der ger sig gaeldende.

5. Kommunikationskanalerne, som viden om en innovation spreder sig igennem. Her
er de afg@rende faktorer, hvilke medier der benyttes, og hvordan de benyttes, hvor intenst
kommunikationen foregar, og hvem der kommunikerer med hinanden. To parter, som
teenker ens, vil alt andet lige have lettere ved at dele ideer.

GODE HISTORIER FAR INNOVATIONER TIL AT SPREDES

Flere forskningsresultater har yderligere understreget, hvor meget formidling og kom-
munikation kan betyde for spredning af innovation. Lampel (2001) beskriver, hvordan
innovationer, der praesenteres dramaturgisk — dvs. inspirerende, speendende og med

en gribende historie — har bedre mulighed for at vinde indpas. Soule (1999) demonstrerer
endda, at denne mekanisme kan veere virksom, selvom innovationen ikke virker efter
hensigten.

COI SPREDER DE GODE HISTORIER

Gennem Igbende publicering af cases ger COl i artikler, nyhedsbreve, rapporter og oplaeg
opmaerksom pa effektfulde offentlige innovationer. COIl har ogsa publiceret en starre
casesamling i forbindelse med offentliggerelsen af Innovationsbarometeret.

COI udveelger cases, der har potentiale til at sprede sig til flere steder. COI skitserer typisk
veerdien, der er skabt med den konkrete innovation, vejen dertil og de faldgruber, der har
veeret. Malet er at inspirere offentlige arbejdspladser til at genbruge andres Igsninger,

men ogsa at give en realistisk fornemmelse af, hvilket arbejde det vil kreeve.

11 Spredning af offentlig innovation



INNOVATIONER KAN KOMME PA MODE

Mode kan betyde noget for spredning af innovation. Abrahamson (1996) beskriver, hvordan
ideer, der er 'pa mode’, spreder sig langt oftere end dem, der opfattes som sidste ars ideer.
Moden styres ifelge Abrahamson ofte ubevidst gennem interaktion mellem modeseettere
og modeforbrugere. Eksempelvis bliver mange beslutninger om ledelsesmetoder truffet pa
baggrund af ekstern legitimering — sdsom at andre store organisationer bruger en given
metode, eller at den er anerkendt af et stort universitet. Dette kalder Abrahamson manage-
ment fashion.

LARING OG NYE SP@RGSMAL

Kapitlet har vist, hvordan innovationer, der er ’lette at ga til' og nemme at demonstrere
veerdien af, i hgj grad spredes af sig selv.

Rogers peger med sin teori om diffusion pa en raekke egenskaber ved innovationerne selv,
der kan gagre dem mere eller mindre egnede til hurtig spredning. Det rejser spgrgsmal om,
hvordan man kan hjeelpe de innovationer pa vej, der ikke umiddelbart er lette at sprede

— fx ved at ggre dem lettere at afprave i nye kontekster eller ved at udrede kompleksiteten
af dem. P4 samme made peger diffusionsteorien pa, at man kan understgtte bestemte
karakteristika ved bade enkeltpersoner og organisationer, som vil @ge sandsynligheden
for spredning.

Diffusionsteorien understreger ogsa betydningen af kommunikation. Det underbygges
yderligere af de forskningsresultater, som viser, at alene dét at forteelle den gode historie
om en innovation kan fa den til at spredes. Det rejser spgrgsmalet om, hvordan man bedst
fortaeller en god historie, men ogsa om, hvordan man sikrer, at det er de mest vaerdifulde
innovationer, der spreder sig, og ikke blot de mest 'salgbare’.

Endelig rejser modeteorien et centralt spgrgsmal om, hvem der er modesaettere i den
offentlige sektor. Inden for managementfeltet peger Abrahamson (1996) pa management-
konsulenter, -’'guruer’ og ledelsesforskere. | den offentlige sektor kan eksempler pa
modesaettere vaere ansete nationale institutioner og offentlige arbejdspladser, som er
anerkendt for at vaere hurtige til at spotte trends og reagere pa dem.

12 Spredning af offentlig innovation



5

NAR MENNESKER M@DES:
SPREDNING GENNEM RELATIONER
OG NETVARK

DET GODE EKSEMPEL G@R DET IKKE ALENE

En del nyere forskning i spredning af innovation bygger videre pa teorierne om, hvordan
innovation spreder sig 'af sig selv’ over tid — men den har samtidig identificeret en lang
reekke seerlige faktorer, der er afggrende for spredning af innovation i den offentlige sektor.

Den centrale pointe er, at det gode eksempel ikke er nok i sig selv. Hvis innovation skal
spredes i den offentlige sektor i det omfang, der er potentiale til, ma man 1) acceptere
behovet for at tilpasse innovationer til nye kontekster og 2) fokusere pa de relationer og
netveerk, som spredningen skal ske igennem.

COI SATTER SCENEN FOR PERSONLIGE M@DER

COl har udviklet en arlig innovationspraktikuge (uge 37), hvor offentligt ansatte kan komme

i praktik pa en anden offentlig arbejdsplads. COI hjeelper praktikanter, praktikveerter og de
afgivende arbejdspladser med at forberede sig fer praktikken, fa maksimalt udbytte under
praktikken og bringe den nye viden, de nye lgsninger og de nye relationer i anvendelse efter
praktikken.

Innovationspraktikken kan bruges til at bes@ge en arbejdsplads, der har en Igsning, man
gerne vil genbruge, eller til at vise andre noget, man selv laver. Gennem innovationspraktikken
opbygges relationer, der ger det lettere at dele bade matters of fact og matters of concern,
dvs. bade fakta og det, der bekymrer og begejstrer.

13 Spredning af offentlig innovation



INNOVATIONER SKAL TILPASSES

En veesentlig pointe fra den nyere forskning er, at innovationer sjeeldent blot kopieres,
men ofte tilpasses for at kunne fungere i en ny kontekst.

En nyere gennemgang af litteraturen har vist, at spredning af innovation som oftest foregar
som en slags ‘gen-innovation’ i de organisationer, der tager en innovation til sig (Garud

et al. 2013). Innovationer diffunderer altsa ikke uforandrede gennem forskellige sociale
grupper, men bliver genopfundet og re-designet, mens de spredes.

Denne proces, hvor innovationer aktivt tilpasses nye, lokale betingelser, kaldes ogsa
adaption og kan indebzere serier af translationer, genopfindelser og en re-kontekstualise-
ring, som ofte kraever andringer af bade innovationen selv og det system, den skal indga
i (Brown 2008; Sanderson & Uzumeri 1995; Hartley & Benington 2006).

Spredning af innovation bliver dermed afhaengig af komplekse organisatoriske forhold
sasom magt, politik og legitimitet. Derfor er det n@dvendigt at mestre forandringsledelse
i politisk styrede organisationer, hvis man vil facilitere spredning af offentlig innovation
(Czarniawska & Sevon 1996; Latour 2005; Rogers 2003; Garud & Nayyar 1994).

GODE RELATIONER ER AFG@RENDE FOR SPREDNING

En anden hovedpointe fra den nyere forskning er, at spredning af innovation ikke blot
sker af sig selv, men sker via konkret erfaringsudveksling mellem mennesker.

En raekke studier har vist, at spredning af innovation i hgj grad fordrer personlige relationer
praeget af tillid, nysgerrighed og respekt for forskellighed mellem de involverede personer
og organisationer. Det er gennem den slags mader mellem mennesker fra forskellige
praksisfeellesskaber, at innovationer tilpasses nye kontekster (Hartley & Benington 2006;
Greenhalgh et al. 2004).

Hartley og Benington (2006) anbefaler pa den baggrund, at offentlige ledere og politikere
udvikler mere relationelle tilgange til at skabe, dele og bruge viden. Mange tilgange til
spredning af innovation er ifglge Hartley og Benington praeget af en mekanistisk copy-
paste-tankegang. De mener, at der i stedet er brug for ngje fostrede relationelle processer,
som kan understatte, at viden fra én kontekst adaptereres til en anden kontekst.

Latour (2004) har vist, at 4bne relationer og videndeling understgttes af samtaler, som

ikke bare handler om matters of fact, men ogsa om matters of concern — det vil sige om
bekymring og begejstring frem for blot faktuel viden. En del forskere anbefaler pa denne
baggrund, at man skaber fora, hvor deltagerne ikke blot deler Igzsninger og ideer, men ogsa
bekymringer og refleksioner (Brown & Duguid 1991; Carlile 2004; Callon, Lascoumes

& Barthe 2009; Latour 2004).
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GRANSEOBJEKTER STYRER SAMTALEN | DEN RIGTIGE RETNING

Til at understgtte frugtbare samtaler understreger seerligt forskningen i designkom-
munikation betydningen af sakaldte graenseobjekter.

Graenseobjekter er fysiske ting (artefakter), der understgtter kommunikation imellem
faggraenser (Carlile 2004; Latour 2005). Det vil sige, at greenseobjekterne benyttes til

at skabe feelles forstaelse pa tveers af forforstaelser, men endnu vigtigere kan de bruges
til at facilitere vigtige samtaler undervejs i processen (Broberg et al. 2011). Det gaelder
iseer, nar objekterne kan sendre form undervejs, fx nar de bruges til at udspille scenarier.

Greenseobjekter kan ogsé falge med fra et miljg til et andet, hvilket muligger samtaler om
adaption af en innovation i en ny kontekst snarere end adoption baseret pa den ‘gamle’
kontekst.

En seerlig underkategori af graenseobjekter er intermedizerobjekter, der er midlertidige

og ofte foranderlige objekter, som kan understgtte designkommunikation — fx spillebrikker,
der kan flyttes rundt. Disse objekter bidrager seerligt til at muligggre samtaler om matters
of concern, da de ggr det lettere at tale om bekymring og begejstring (Latour 2004).

Billedet viser et eksempel pa et greenseobjekt, der samtidig ogsa er et intermediaerobjekt.
Frivillige vagter pa Roskilde Festival udvikler her nye mader at organisere arbejdet pa ved
hjeelp af en tavle med flytbare magneter.

15 Spredning af offentlig innovation



SPILLEKORT HJALPER SAMTALEN PA VEJ

COl har udviklet et greenseobjekt, der kan bruges til at fare frugtbare samtaler om innovation
og spredning under workshops og mgder. Ved at seette sig selv i forhold til en raekke arketyper
patrykt en stribe ’spillekort’ kan deltagerne afklare deres respektive roller i processen.

Det kan give en forstaelse for, hvad de andre aktgrer har behov for, og en god diskussion

om, hvorvidt teamet eller organisationen har de akterer til radighed, der er behov for.

Broberg et al. (2011) oplister forskellige typer af graenseobjekter, herunder standardiserede
metoder og skabeloner (dokumenter, interviewguides osv.), objekter, modeller og

kort (prototyper, visualiseringer, simuleringer osv.), diskurser (situationer, dialogmodeller,
videoer osv.) og processer (feltstudier, tests osv.).

Endelig kan prototyper fungere som graenseobjekter, da de netop kan initiere samtaler
om forskellige muligheder og gevinster. Dette er saerligt relevant i relation til innovation
og spredning, som ofte vil indebaere en afsggning af forskellige muligheder via prototyper
(Boland & Collopy 2004; Star & Griesemer 1989).
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NETVZARK OG BROBYGGERE UNDERST@TTER SPREDNING

Netveerksteorien fgjer endnu et lag til forstaelsen af de relationer, som spredning af
innovation sker igennem. Her tales bl.a. om abne og lukkede netveerk.

Abne, Izse netvaerk kendetegnes ofte ved en hgj grad af diversitet, og denne forskellighed
kan i sig selv fgre til innovation. Samtidig risikerer diversiteten imidlertid at mindske bade
evnen og lysten til at sprede innovation, fordi der mangler tillid mellem aktgrerne, som ofte
tilhgrer forskellige kulturer og har forskellige referencer (Burt 2005).

Lukkede, teette netvaerk er omvendt kendetegnet ved en hgj grad af tillid mellem aktarerne.
Deltagerne har tidligere oplevet at kunne stole pa hinanden, de taler samme sprog, tilharer
samme kultur og har omtrent de samme referencer. Visse netveerksforskere taler om, at
der i teette netvaerk opstar hgj grad af bonding; det vil sige teette interpersonelle relationer.
Teetheden fremmer lysten til at dele central og kompleks viden, hvilket giver et steerkt
fundament for spredning af innovation. Til gengeeld kan den manglende diversitet i

et lukket netveerk mindske muligheden for at skabe mere kreative, gennemarbejdede

og nuancerede lgsninger med faerre indforstaede elementer og fordomme (Kavanaugh

et al. 2005; Coleman 1988; Uzzi & Dunlup 2005).

Dette understreger vigtigheden af personer, der formar at bygge bro mellem forskellige
netveerk. Disse brobyggere kan tilfare ellers lukkede netvaerk ny viden og perspektiver
udefra og dermed understgtte innovation (Burt 2005; Uzzi & Dunlap 2005; Boutilier 2007).
P4 den baggrund anbefaler Coleman (1988) at statte seerligt op om disse brobyggere,
hvis de ikke besidder en naturlig autoritet i et netveerk eller en organisation.

Veerdien af netvaerk kan ogsa forstas i forhold til begrebet social kapital, som betegner
en gruppes interne sammenhaengskraft. Graden af social kapital i et netvaerk kan males
og kan dermed forteelle om netveerkets potentiale til at skabe resultater, samarbejde

og innovation. Nar graden af tillid, samarbejdsevne og oplevet retfeerdighed stiger, falder
transaktionsomkostningerne. Det vil sige, at det kraever mindre investering at samarbejde
og skabe synergi omkring fx innovation (Hasle & Mgaller 2007).
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NETVARK UNDERST@TTER ERFARINGSDELING

COl arrangerer lgbende konferencer, workshops og innovationscaféer, hvor deltagerne

kan dele konkrete erfaringer om arbejdet med innovation. Derudover har COI etableret et
spredningsnetveerk for offentlige innovationschefer og et netvaerk for medarbejdere og ledere,
der gnsker at arbejde systematisk med spredning af innovation. Netveerkene optager Igbende
nye medlemmer efter aftale. Mellem netveerksmaderne fungerer medlemmerne som
brobyggere.

ABEN INNOVATION SOM TIDLIG SPREDNING

| forleengelse af indsigterne fra netvaerksforskningen er det veesentligt at understrege
de pointer, som kendes fra teorier om og forskning i aben innovation og samskabelse.

Aben innovation er en tilgang til innovation, hvor organisationer inviterer eksterne deltagere
som fx virksomheder, brugere og borgere til at bidrage til innovationsprocessen. Det kan
fare til, at innovationen bliver mere relevant for flere, samt at den allerede er i gang med

at blive spredt, mens den skabes — altsa pa et langt tidligere tidspunkt end normalt
(Chesbrough 2003).

Set i dette lys kan spredning forstas som effekten af et starre samarbejdsdrevet inno-
vationsfaellesskab — en spredningskultur — snarere end en enkeltstdende aktivitet.
Hartley, Torfing og Sgrensen (2013) peger seerligt pa fordelene ved samarbejdsdrevet
innovation. De pointerer samtidig, at spredning af innovation gennem aben innovation
fordrer relationer og netvaerk med hgij tillid, hvis deltagerne skal engagere sig veesentligt
i de aktiviteter, der leder til spredning.
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SPREDNING KAN OGSA HJZLPES PA VEJ ‘UDEFRA’

En del nyere forskning understreger betydningen af mere strukturelle faktorer, som kan
understgtte innovation savel som spredning af innovation.

Hartley og Benington (2006) fremhaever seerligt politiske beslutninger eller programmer,
som rejser krav om nyteenkning eller sender signaler om, at nyteenkning veerdsaettes.
Seerligt understreger de effekten af sakaldte Beacon Schemes, som systematisk aner-
kender, belgnner og formidler innovative praksisser pa tveers af den offentlige sektor.

Innovationer kan ogsa spredes mere direkte via politiske beslutninger om at indfgre dem,
gennem frigivelse af teknologier eller ved at blive gjort til en feelles platform (Garud, Jain
& Kumaraswamy 2002). P4 samme made kan en innovation understgttes eller spredes
via centralt dikterede regulativer eller ledelseskrav, som innovationen leverer en Igsning
pa (Jaffe & Palmer 1997).

Endelig kan innovation understgttes fra centralt hold gennem etablering af infrastruktur,
sasom adgang til kollektive ressourcer af intellektuel, finansiel eller teknologisk karakter,
eksempelvis i relation til forskningsinstitutioner (Garud et al. 2013). Nar ressourcer pa
den made bliver delt og gjort faelles blandt mange aktgrer inden for et feellesskab, @ges
muligheden for at finde lgsninger pa komplekse problemer, der kraever input fra mange
aktarer (Senge et al. 2007).

LARING OG NYE SPORGSMAL

Dette kapitel har farst og fremmest vist behovet for en nuanceret forstaelse af, hvordan
spredning sker.

Behovet for tilpasning af innovationer i forbindelse med spredning understreger et behov
for taette relationer mellem udviklere af en innovation og dem, der skal genbruge den
i en ny kontekst. Ellers vil veerdifulde erfaringer ga tabt.

Betydningen af relationer for spredning af innovation peger pa et behov for at undersage,
hvordan de gode relationer aktivt kan skabes. Der er ydermere behov for at afklare pa
hvilke niveauer, de mest frugtbare relationer opstar og opretholdes. Er det pa medarbejder-,
mellemleder- eller toplederniveau, blandt fagspecialister eller maske pa tveers af niveauer?

Forskningen i netvaerk understreger yderligere betydningen af relationer og rejser samtidig
spgrgsmal om, hvordan de mest velfungerende netvaerk kan designes og vedligeholdes, samt
hvordan man engagerer de relevante mennesker i netveerkene og sikrer, at de bygger bro til
andre netveerk.

Indsigterne omkring aben innovation og samskabelse peger pa, at spredning kan opfattes
som mere end blot en omplantning eller tilpasning af eksisterende innovationer til nye
kontekster. | stedet kan spredning opfattes som en Igbende proces, hvor innovationer
sidelgbende udvikles og videreudvikles i en feelles innovationskultur. Det rejser spargsmal
om, hvordan en sadan kultur kan understgttes.

Endelig peger forskningen i de mere strukturelle faktorer, der kan bidrage til spredning
af innovation, pa et behov for at undersage, hvilke centrale beslutninger og tiltag, der kan
fa sterst effekt sammenholdt med omkostningerne.
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6
NAR MENNESKET AGERER:
SPREDNING SOM ADFARD

SPREDNING KAN VARE TILFALDIG OG IRRATIONEL

Forskning i adfaerd har vist, at beslutningstagere ofte ikke er rationelle, fremsynede og
handlekraftige. Det kan fgre til, at Igsninger, der fungerer i teorien, ender med ikke at gare
det i praksis. Derfor er adfeerdsvidenskaberne ogsa vaerd at integrere i et studie af, hvilke
faktorer der understgtter spredning af innovation.

Der findes efterhanden flere modeller for, hvordan grundforskningen i den sociale og
kognitive psykologi kan bruges. The Behavioural Insights Team i Storbritannien har bl.a.
udgivet flere rapporter om, hvordan disse indsigter kan bruges i praksis (se fx Service
et al. 2014).

Det kraever ressourcer og opmaerksomhed, nar en innovation skal integreres i en ny
kontekst. Det ‘gamle’ skal udfordres, omformes og til sidst erstattes af det nye. Spredning
af innovation er en adfaerd, der straekker sig over tid, hvor flere aktgrer skal koordinere
aktiviteterne. Det er en hgjkompleks proces med usikkerhed omkring fremtidige gevinster
og risici. Disse tre faktorer: planlsegning, kompleksitet og usikkerhed kan alle veere med
til at bremse implementeringen af innovationer i nye kontekster (Morrison & Potts 2009).
Udfordringerne kan dog imgdegas med forskellige greb.

PLANLAGNINGSFASEN ER OFTE FOR OPTIMISTISK

Nar en innovation skal integreres i en ny kontekst, kreever det en planleegningsproces.
Ressourcer skal afseettes i form af tid og skonomi, og forskellige dele af organisationen
skal vide, hvornar de kan og skal involveres i projektet. Planlaegning er saerlig vigtig i
innovationsspredning, fordi det involverer aktiviteter, som ligger ud over almindelig drift,
og som derfor skal integreres og samtidig forstyrre mindst muligt.

Forskningen har vist, at mange har en steerk tendens til at undervurdere omfanget af
ngdvendig tid og ressourcer i planleegningen. Feenomenet kendes som the planning
fallacy, og det daekker over en staerk psykologisk tendens til overoptimisme i planlaeg-
ningen af fremtidige forlgb (Kahneman 2011). Personer, grupper og organisationer
overvurderer, hvor effektivt, hurtigt og succesfuldt et fremtidigt forlab vil blive (Sunstein
& Hastie 2014).

Det er der flere arsager til. Den vigtigste er, at (forudsigelige) problemer senere i processen
ofte bliver overset i planlsegningsfasen. Planlaegningen af en proces er ofte den letteste
del, fordi man har en hgj grad af kontrol tidligt i processen, og denne lethed smitter af pa
forventningerne til de senere faser.

VIDEN OM ADFARD KAN HJALPE | PLANLAGNINGSFASEN

Problemerne med overoptimisme i planlaegningsfasen kan imgdegas ved at udstyre den
planlaeggende enhed med redskaber eller modeller, der klart illustrerer faldgruber, ngd-
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vendige elementer i processen og det estimerede tidsforbrug. Der bgr s& vidt muligt
anvendes viden fra lignende, gennemfgrte projekter som referencepunkter for tids- og
ressourceestimater.

En anden strategi er at planlaegge ‘for andre’. | praksis indebaerer det, at man traekker pa
andre enheder og far dem til kritisk at gennemga en gruppes egen planlaegning. Det kan
fare til bedre og mere realistiske budget- og tidsestimater, da man er mindre optimistisk
pa andres vegne.

SPREDNING ER EN HAJKOMPLEKS PROCES

Udfordringerne i planlaegningsfasen forvaerres af, at integration af en innovation i en ny
kontekst altid involverer et komplekst samspil mellem flere faktorer. Omkostninger skal
balanceres med muligheden for fx hgjere kvalitet, reduceret arbejdstid eller @get produk-
tivitet. Omkostningerne kan veere tid, penge til nyt udstyr eller organisatoriske andringer.
Resultatet bliver en hgjkompleks proces, hvor det kan vaere svaert at afveje omkostninger
og gevinster. Kompleksiteten ages yderligere af, at innovationer ofte griber ind i vante
arbejdsmenstre og processer og dermed sendrer pa parametre, som det kan vaere sveert
at male og veje pa forhand.

HANDLINGSANVISNINGER KAN REDUCERE KOMPLEKSITET

Kompleksitet er i seerdeleshed et problem, hvis der er uklarhed eller usikkerhed omkring
de forskellige medvirkende dele af organisationen, eller det er sveert at kommunikere pa
tveers. En Igsning er at etablere en feelles forstdelse og et feelles sprog tidligt i processen.

Kompleksiteten stiger desuden markant, hvis interaktionen mellem projektmedarbejderne
er uklar, og hvis der er usikkerhed om, hvordan de forskellige faser i integrationen af ny

innovation interagerer med organisationens drift. Her kan oversigter eller modeller formu-
leret som handlingsanvisende trin-for-trin-guides vaere med til at reducere kompleksiteten.

USIKKERHED KAN F@RE TILUNDERBUDGETTERING

Innovationsspredning er en proces, der straekker sig over tid, hvor udsigten til fremtidige
gevinster skal kompensere for nuvaerende omkostninger og besveerligheder (Frederick,
Loewenstein & O’Donoghue 2002). P4 individ- savel som gruppeniveau er dette en
vanskelig proces, fordi der er en udpreeget tendens til at undervurdere veerdien af frem-
tidige gevinster dramatisk.

Nar den fremtidige vaerdi forventes at vaere markant lavere, end den reelt er eller kan blive,
opstar der let et pres for, at innovationer skal demonstrere et afkast sa tidligt som muligt.
Hvis der opstar forsinkelser i integrationen af den nye innovation, risikerer hele projektet
derfor at blive draget i tvivl, og der kan opstd modstand mod at investere nye ressourcer,
som er ngdvendige for at kere projektet i mal (Sunstein & Hastie 2014).

USIKKERHED OM GEVINSTER IM@DEGAS AF GOD PLANLAGNING

Der er ingen genveje, som kan andre tendensen til at undervurdere fremtidig vaerdi.

Men problemet er delvist forarsaget af tendensen til overoptimistisk planleegning kombi-
neret med den manglende evne til at overskue komplekse problemstillinger. Klarhed over
de enkelte skridt i processen og en tidlig, realistisk forstaelse for tids- og ressourceforbrug
kan modvirke uviljen til at igangsaette og fuldfere integrationen af en ny innovation. Det

er ligeledes vigtigt, at de mulige gevinster ved innovationen tages med i hvert enkelt
procestrin, og at de organisatoriske investeringer altid gares op i relation til gevinsterne
(Borsch & Andersen 2014).
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SADAN BRUGER COI DISSE INDSIGTER

LARING OG NYE SPORGSMAL

Adfaerdsvidenskaberne bidrager med et perspektiv pa de risici, som forskellige psykologiske
faktorer udger, nar ny innovation skal integreres i en organisation. Enkelte af perspektiverne
er velkendte og understreges blot yderligere af den adfserdsvidenskabelige tilgang. Andre
indsigter er nye, og adfaerdsvidenskaben kan dermed reducere de blinde vinkler, som bade
udviklere og genbrugere af innovationer kan have.

Her er det veerd at bemeerke, at selvom anvendelsen af adfaerdsvidenskab gentagne gange
har demonstreret sin veerdi (se Thaler 2015), er potentialet i forhold til innovation og spredning

stadig relativt uudforsket. Det bliver interessant at falge koblingerne af disse felter i de
kommende ar.
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7
METODE

METODE OG AFGRANSNING

Formalet med denne publikation er at afdeekke, hvilke faktorer der ifglge forskningslittera-
turen understetter spredning af innovation i den offentlige sektor. Det er et stort spgrgsmal,
som kan besvares med mange forskellige teoretiske indgangsvinkler. Forskningsfeltet

er endnu nyt, og derfor skal denne publikation ses som et eksplorativt litteraturstudie,

der kan identificere centrale spgrgsmal til fremtidig undersagelse. Der har veeret afsat

en begraenset maengde ressourcer til opgaven. Dybere undersggelser og mere forskning
er ngdvendig, far man endegyldigt kan svare pa, hvad der far innovation til at spredes i
den offentlige sektor.

Den relativt begraensede maengde forskning, som direkte beskeeftiger sig med spredning
af innovation i det offentlige, har gjort det nedvendigt at inddrage litteratur fra andre felter.
Der er anvendt en snow ball-lignende metode, hvor afdaekket viden fra litteraturen og
ekspertinterviews Igbende er brugt til at pege videre mod ny, relevant viden.

Den anvendte litteratur er hentet fra internationale, peer-review’ede tidsskrifter og bager
af anerkendte forskere. Der er derudover suppleret med rapporter fra fgrende udviklings-
bureauer og rapporter om anvendt adfaerdsvidenskab.

Til grund for litteraturvalget ligger desuden interviews med de fglgende forskere:

» Professor Anders Drejer, Department of Business and Management, Aalborg Univer-
sitet. Forsker i Innovation Management, Business Development og strategisk planleeg-
ning.

* Professor Preben Melander, Department of Operations Management, Copenhagen
Business School. Director of Center for Business Development and Management.

* Post doc. Pedro Paraguiz Ruiz, Department of Management Engineering, Danmarks
Tekniske Universitet. Forsker i netveerks betydning for innovation og kollaborativ
udvikling.

» Professor Jason Potts, Royal Melbourne Institute of Technology. Forsker i innovations-
processer med seerligt fokus pa adfeerdsvidenskaberne.

» Professor Peter John, University College London. Forsker i adfeerdsvidenskaberne
og er tilknyttet The Behavioural Insights Team som ekstern radgiver.

P& baggrund af dette farste litteraturstudie er det vores forhabning, at andre vil foretage
dybere undersggelser og gennemfare yderligere forskning, som kan gare os alle klogere
pa spredning af offentlig innovation. Vi har skitseret en raekke spgrgsmal i rapporten,
som kan inspirere til nye studier. | den forstand kan denne rapport opfattes som den
forste innovation, som vil kunne forfines, hvis andre genbruger og raffinerer den. Vi deler
den hermed.
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