Velfeerdsdanmark skal
innovere sig ud af udgiftsklemmen

HOVEDPUNKTER

» Radikal innovation er den offentlige sektors eneste svar pa ud-

giftspresset

* Nye innovative velfeerdslgsninger kan hjeelpe politikerne med at

tgjle den voksende velfeerdsbyrde

* En raekke lokale initiativer peger i den rigtige retning
e Udfordringen er at sprede erfaringerne

RADIKAL INNOVATION af den of-
fentlige sektors ydelser og organise-
ring kan give et afgorende bidrag til
at tojle den voksende velfaerdsbyrde,
hvor udgifterne og folks forventnin-
ger til serviceniveauet er steget i de
sidste ti ar. Frem til 2020 agter bade
en rod og en bla regering at holde den
offentlige udgiftsveekst langt under
det niveau, der har karakteriseret de
seneste ti ar. Regeringens finanslovs-
forslag for 2012, hvor bundlinjen vi-
ser et minus pa 85 milliarder kr., er
blot et forvarsel om, at politikerne i
artier fremover vil st i valget mellem
yderligere geeldsetning og nedske-
ringer i velfeerden.

Den gode nyhed her er, at flere ars
héndfaste krav om besparelser alle-
rede har faet institutioner, kommuner
og offentlige ledere i hele landet til at
nyteenke den made, de producerer og
leverer offentlig velfeerdsservice pa.
Men den store udfordring for politi-
kerne i de nzeste ar bliver at forvandle
de gode og spredte projekter til natio-
nal praksis, der gor det muligt at
skabe mere velferd for selv ferre
penge.

De mange eksempler pa velfaerds -
innovation i Danmark kan bedst be-
tegnes som spredt faegtning.

“Det er mange gange tilfeeldighe-

der, der afgor, om erfaringer og viden
overfores fra et projekt til et andet,” si-
ger Pernille Berg, der har skrevet
ph.d. ved Lunds Universitet om of-
fentlig innovation. Hun er i dag vi-
denschef pa KEA, Kobenhavns Er-
hvervsakademi.

Radet for Teknologi og Innovation
analyserede sig i 2008 frem til, hvad
der var de alvorligste barrierer for in-

novation og innovationsspredning i
det offentlige. Se tekstboks. Ifelge
Mandag Morgens samtaler med en
stribe praktikere og forskere er udfor-
dringerne stadig de samme.
Arsagerne spreder sig over hele in-
novationens fodekaede, fra design og
styring af innovationsprojekterne pa
lokalt niveau til folketingssalen og
ministerkontorerne, hvor den politi-

Udfordringer for innovation

stitutioner. Dette sker ikke i tilstraekkeligt omfang i dag.
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NYE MULIGHEDER

Videnspredning: Projekter om innovation i en enkelt institution skal spredes til flere offentlige in-

Kulturzendring: Innovation kan mgde modstand pa den enkelte arbejdsplads. Den offentlige sek-

tor skal generelt blive bedre til at fokusere pa udvikling og innovation i modsaetning til en nulfejl-
skultur, hvor bureaukrati og detailstyring hersker.

samt afprgve nye samarbejdsformer. Politikere skal bakke op om innovation.

Silotaenkning: Skel mellem faggrupper, afdelinger, institutioner og eksterne parter kan forhindre

koordinering, nyteenkning og videnspredning.

involveres i for ringe grad i at afprgve og teste dem, inden de implementeres.

i innovationsledelse, entreprengrskab og udviklingsprojekter.

Forbedring af rammevilkar: Der er behov for en incitamentsstruktur, der belgnner innovation.

KILDE: MANDAG MORGEN OG RADET FOR TEKNOLOGI OG INNOVATION.

Organisationsstruktur: Der er brug for at skabe rum for ledere og medarbejdere til at teenke nyt

Brug af teknologi: Nye teknologiske muligheder udnyttes for lidt, og medarbejderne og brugerne

Kompetencer: Der er brug for, at offentlige ledere og medarbejdere bliver bedre uddannet/treenet
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ske kultur dikterer lovindgreb, mer-
bevillinger og andre hurtige reaktio-
ner pa enkeltstdende problemer, frem
for det langsigtede arbejde med at ud-
vikle velfeerdssektorens produkter og
ydelser.

“Politikerne foler, de har produk-
tionsansvaret for velfeerdsydelserne.
S4 nar noget gar galt og medierne ta-
ger fat pa problemet, indferer de reg-
ler og kontrol, for at det ikke skal gen-
tage sig. Det er en forkert kultur. Po-
litikerne skal ikke pétage sig et drifts-
ansvar, der ber ligge ude pa den
enkelte institution,” siger Jorgen Ro-
sted, tidligere departementschef og
leder af Erhvervsministeriets forsk-
ningsenhed, FORA.

En veesentlig barriere for offentlig
innovation er, at politikere er for hur-
tige til at spille “losningskortet”, nér de
meder en udfordring, mener Philip
Colligan, adm. direktor for Nesta, der
arbejder med fornyelse af en offentlig
service i Storbritannien. “Vi har en
politisk kultur, hvor lederne traeder
frem, fordi de kender svaret pa pro-
blemerne. Men problemerne opstar
bl.a., fordi de kendte svar ikke leen-
gere fungerer,” siger han til Mandag
Morgen.

Valgkamp og innovation
Radikal innovation af offentlige ydel-
ser giver resultater p4 flere forskellige

Det vil partierne

bundlinjer. Det handler ikke bare om
effektivisering, men ogsd om bedre
service og afstemning af borgernes
forventninger, fordi de selv har veeret
med til at definere og udvikle de nye
ydelser.

Men i valgkampen handler diskus-
sionen om udvikling af den offentlige
sektor stadig mere om besparelser
end om fornyelse.

Mandag Morgens analyse af de po-
litiske partiers forslag viser, at Venstre
og Konservative mest bevidst anven-
der gkonomiske virkemidler og tek-
nologi for at fremme innovation,
mens de tre oppostionspartier om-
vendt forankrer innovationen i en
overordnet strategi for udvikling af
den offentlige sektor. Ogsd for dem
indgar teknologi dog som en driver.
Se figur 1.

De to regeringspartier har ikke
fremlagt en samlet vision for den
kommende valgperiode, s forslagene
om innovation og fornyelse af den of-
fentlige sektor skal findes i allerede
fremlagte initiativer, f.eks. genopret-
ningspakken og aftalen om kommu-
nernes gkonomi. Her presser Venstre
og Konservative hele den offentlige
sektor med krav om udlicitering af
mindst 31,5 pct. af opgaverne, krav
om effektive indkeb og et onske om
afbureaukratisering.

Selv om motiverne iser er gkono-

miske, kan det godt skabe mere inno-
vation og fornyelse, niar en stadigt
strammere gkonomi ger det mere og
mere umuligt at fortsette uden
egentlige omleegninger af praksis.

Socialdemokraterne, SF og De Ra-
dikale har fremlagt omfattende
veekstplaner, hvor innovation i den
offentlige sektor er i fokus. I modseet-
ning til de to regeringspartier vil de
sleekke péd kravene til konkurrenceud-
saettelse i kommunerne og i stedet fo-
kusere pa udviklingen af en overord-
net strategi for den offentlige sektor.

Et eksempel er de offentlige indkgb
pé 269 milliarder kr. om éret, som de
tre partier vil bruge til at fremme in-
novation — ikke bare i det offentlige,
men ogsé blandt de virksomheder,
der skal levere varer eller ydelser.

Derudover leegger S-SF-planen
Fair Forandring op til, at ministeri-
erne skal lave en strategi for intelli-
gent offentlig innovation.

Med udspillet “Veekst der virker”
laegger De Radikale op til, at det of-
fentlige, det private og forskningscen-
tre skal samarbejde om udvikling af
nye lgsninger. Regioner og kommu-
ner vil blive belgnnet for at tage de
nye lpsninger i brug.

Bag det hele ligger opgoret med en
politisk kultur, der fokuserer for me-
get pa her-og-nu-lgsninger, til fordel
for en eksperimenterende kultur,

Instrumenter til innovation og effektivisering i den offentlige sektor

Strategi Udbud

Kommuner skal udsatte 31%2
pct. af deres opgaver for

Offentlige indkgb

besparelser.

konkurrence i 2015.

Udbud bgr szette gang i
omlzgning af organisationen.

Vil samle offentlige indkeb for at opna

Mindre bureaukrati

"Vaek med bgvlet”-plan skal lette
hverdagen for borgeren og give
effektiviseringsgevinster for kommunen.
“Mere tid til Velfzerd II” - en lovet plan om
afbureaukratisering.

Forenkling af overenskomster.

Alle myndigheder udarbejder

innovationsstrategi.

udbudspolitik.

Afskaffelse af tvungne
udbudsprocenter, men frihed til
at fastlegge en kommunal

indkgb.

Offentlige indkgb skal skabe marked
for innovative Igsninger. Det offentlige
skal udvikle innovationsstrategier for

Der skal gennemfgres en omfattende
afbureaukratisering. SF gnsker bl.a. at
fyre 4.000 embedsmand i kommunerne.
Der skal abnes nye muligheder for
innovation og udvikling

af offentlig service.

Figur 1: Partiernes forslag til udvikling af den offentlige sektor sigter bade pa besparelser og pa innovation.

m Kilde: Mandag Morgen.
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hvor man forseger sig frem i samar-
bejde med brugerne.

“Vi er nedt til at udvikle en efter-
sporgsel efter innovation overalt i den
offentlige sektor. Det burde veere en
selvfolge, at vi har innovative styrel-
ser, kommuner og institutioner. Far
man forst fremmet og belennet nys-
gerrigheden efter at gore noget an-
derledes, er man kommet meget
langt,” siger Christian Bason, leder af
MindLab, en falles innovationsenhed
under @konomi- og Erhvervsmini-
steriet, Skatteministeriet og Beskaefti-
gelsesministeriet.

Sparetider kickstarter innovation
Private virksomheder har klare inci-
tamenter til hele tiden at forny deres
produkter, fordi de skal salges pa et
marked. En tilsvarende incitaments-
truktur har man ikke i det offentlige.
Det heemmer bade udviklingen af in-
novative lesninger pa den enkelte in-
stitution og udbredelse af erfarin-
gerne blandt andre institutioner eller
offentlige myndigheder.

Men i de kommende é&r kan den
stadig mere pressede kommunale
gkonomi blive en vigtig driver for
forandringer.

Et eksempel er Silkeborg Kom-
mune, der har sparet 250 millioner kr.
pé budgettet for 2011, heraf 17 mil-
lioner kr. pa hjemmeplejen til aldre.

Samtidig blev der investeret 2,1 mil-
lioner kr. i omleegningen af kommu-
nens praktiske hjelp. Der er ferre
sosu-assistenter, og de hjelper ikke de
aldre medborgere med at gore rent,
men med at mestre deres eget liv. Re-
sultatet er, at aldre medborgere selv
udforer flere praktiske opgaver i ste-
det for at vente p4, at en af kommu-
nens sosu-assistenter kommer forbi
og finder stovsugeren frem.

“Da vi skulle gennem besparel-
serne, brugte vi de gode resultater fra
vores mestringskurser pa langt flere
aldre. Det er en anden made at gore
tingene pa, og vi har fundet en hel del
penge pa den made. Det har gjort, at
der ogsé var noget positivt at forholde
sig til. Efter det forste halve ar kan vi
se,at det er en succes, s det vil vi ud-
bygge endnu mere,” siger Inge Bank,
sundheds- og omsorgschef i Silke-
borg Kommune.

Det indebeerer bl.a., at eeldre med-
borgere, der i fremtiden visiteres til
praktisk hjelp, vil fa tilbudt en tree-
ningspakke som hjelp til, at de selv
kan udfere praktiske opgaver i hjem-
met. Silkeborg Kommune maler re-
sultatet pa flere bundlinjer. En gko-
nomisk, der viser, at projektet efter en
indkeringsperiode pa et halvt &r er en
okonomisk gevinst. En bundlinje, der
viser, at borgernes funktionsevne (re-
sultatet) er oget som folge af “Projekt

mestring”. Og en bundlinje, der viser,
at borgernes oplevelse (tilfredshed)
med kommunens nye type af service
er steget.

Eksemplet her viser, at radikal in-
novation kan males p4 flere bundlin-
jer end den rent okonomiske. Se figur
2.

Offentlige myndigheder over hele
kloden er helt som i Silkeborg spaendt
hérdt op mellem et okonomisk pres
og store behov for at yde service over
for borgerne.

“Hvis vi hele tiden leverer de
samme goder eller servicetilbud, kan
vi kun opna sma forbedringer ad gan-
gen. Vi er nodt til at leere af markedet.
Qkonomien presser os sd meget, at
der er brug for helt nye losninger, der
bryder med den service, vi leverer, og
den made, vi leverer den pa,” siger
Brenton Caffin, direkter i The Au-
stralian Centre for Social Innovation.

Han har veeret med til at re-designe
indsatsen over for familier med bern,
der stod foran en tvangsfjernelse. I
stedet for alene at fokusere pa det en-
kelte barn, retter indsatsen sig nu
mod hele den truede familie. I et af
den australske storby Adelaides soci-
alt udsatte kvarterer er det lykkedes
at forbinde truede familier med men-
tor-familier, der i kraft af deres over-
skud kan fungere som rollemodeller.
Der er tale om en proces, hvor Bren-

Mindre processtyring Digitalisering Pkonomiske incitamenter Velfeerdsteknologi

Forenkling af statslige regler og
dokumentationskrav.

Indebzerer bade effektiviseringer (3
mio. kr. arligt) og omlzegning af
service.

Staten overlader del af gevinst ved
effektivisering og digitalisering til
kommuner.

Har afsat 3 mia. kr. til ABT-fonden, der skal
lette arbejdsgange og forbedre kvalitet med ny
velfaerdsteknologi og nye arbejds- og

organisationsformer.

Mere frihed til kommunernes
investeringer. Flerarige gkonomiaftaler.
Indgaede aftaler og budgetter overholdes.

Den offentlige sektor skal szettes fri af

Slut med papir og ny digital velfeerd. Klare mal for mere digitalisering.
500 mio. kr. til indkeb af ny velfaerdsteknologi i
kommuner og regioner. Kommunerne og

regionerne ma selv beholde gevinsterne.

detailstyring pa procesniveau.
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Innovation skaber veerdi pa fire bundlinjer

Innovationens fire effekter

Produktivitet Demokrati

Oplevelse

Resultat

Figur 2: Innovation kan forny og aendre den service,
offentlige institutioner leverer. Det skal ske i samarbe-
jde med brugerne og vil derfor bédde gge produktivitet
og forbedre borgernes oplevelse af den leverede
service. Resultatet kan veere mere fysisk aktive
borgere og derfor pavirke antallet af indlaeggelser pa et
hospital. | forhold til demokrati involverer innovation
borgerne i udviklingen af den offentlige service, der sa

ikke blot er noget, nogen har fundet pa.

1T Kilde: Bason, 2010 / Mandag Morgen.

ton Caffin og hans team understotter
begge familier.

En del af hemmeligheden er ifolge
Brenton Caffin at lede efter ressour-
cer andre steder, end man normalt
ville lede efter dem. I Silkeborg tager
sosu-assistenterne udgangspunkt i
borgernes ressourcer og ikke i den
problemstilling, der gav dem ret til at
modtage hjelp. I Adelaide leder Bren-
ton Caffin efter ressourcer hos “fami-
lier, der ikke er blevet spurgt for”

For ham handler naeste trin om at
udvikle en model, der gor det muligt
at overfore erfaringerne til andre
kommuner.

“Vi har udvalgt nogle sma land-
kommuner for at se, hvordan vi kan
sprede vores erfaringer og viden til
omréder, der ser helt anderledes ud.
Vi mener, at alle projekter fra begyn-
delsen skal udformes, s erfaringerne
kan overfores til andre,” siger han.

Konkret forseger han at opdele
modellen i to elementer. Det ene ele-
ment er en kerne, hvor redskaberne
gér igen fra sted til sted. Det andet be-
star af de dele, der er athengige af lo-
kale forskelle - mellem livsomsteen-
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dighederne i en storbyforstad og i et
lille landbosamfund.

Fra kontrol til innovation

Den offentlige sektor er organiseret
ud fra et stort kontrolbehov. Sammen
med de stigende krav til afrapporte-
ring betegner embedsmeend i central-
administrationen dét som en afge-
rende barriere for innovation.

Et opsigtsveekkende eksempel pa
en anderledes teenkning finder man i
Kriminalforsorgen. Det er den myn-
dighed, der har ansvaret for feengsels-
vaesenet og dermed om noget en of-
fentlig institution, hvor kontrol ma si-
ges at udgere en helt nedvendig del af
praksis.

Men udviklingschef i Kriminalfor-
sorgen Lars Thuesen peger pa, at der
ved siden af den nedvendige kontrol
ogsa er plads til at facilitere aendrin-
ger i den made, feengslerne drives pa.

“Vier i den offentlige sektor opdra-
get til kontrol, men der er behov for
at gentaenke den tilgang, fordi det
ikke er alle problemer og opgaver, der
kan lpses pa den made. Teenk, hvis vi
kunne udvikle os til ikke kun at kon-
trollere, men til ogsa at facilitere los-
ninger;” siger udviklingschef i Krimi-
nalforsorgen, Lars Thuesen.

“Det er et hardt miljo at vere i
feengsel - bade som indsat og som
ansat. Der er for meget vold og for
mange trusler, folk gdr ned med stress
og tonen er ofte hard. Hvis alle ind-
satte og ansatte kan mede hinanden
med mere respekt, kan hverdagen
blive bedre for alle,” siger Lars Thue-
sen.

Ledelsen skal altsa, ogsd i Krimi-
nalforsorgen give plads til at ansatte
kan forbedre deres hverdag. Og det
skal, ogsé i feengslerne, ske i samar-
bejde med borgerne, dvs. de indsatte.

Et redskab er her fokus pa “den po-
sitive afvigelse”, altsé indsatte eller an-
satte, der har en positiv adferd, de
andre kan lere noget af. Det kan
vere, nar ansatte og indsatte medes
en eftermiddag for sammen at lave
chokolade, en betjent, der viser en ny
indsat rundt i fengslet, eller nar an-
satte sporger de indsatte til rads og s
sorger for friske jordbeer til en festlig

lejlighed. Der er tale om begreensede
aktiviteter, men de indgar i en samlet
strategi om at give plads til de mange
sma positive afvigelser, der tilsam-
men kan skabe et bedre liv og ar-
bejdsmilje i feengslerne.

Et blik ud over de statslige styrelser
viser, at Lars Thuesens arbejde med
de positive afgivelser i feengslerne
langtfra star alene, men der er stadig
tale om undtagelserne, der bekreefter
reglen om en administrativ og poli-
tisk kultur, der fokuserer for lidt pa
innovation og for meget pa kontrol.

I det daglige vinder nulfejlskultur
og skrappe krav til dokumention og
registrering over nedvendig plads til
innovation og fornyelse — det Lars
Thuesen kalder “positiv afvigelse”

Fadt til udbredelse

Et udbredt feellestreek ved radikal vel-
feerdsinnovation er at tage udgangs-
punkt i borgernes ressourcer frem for
deres problemer. Hvor enkelt det end
lyder, er det et stort brud med den of-
fentlige sektors gangse opfattelse af
sin egen rolle.

Det kan betyde, at et oprindeligt
servicetilbud helt eendrer karakter. Et
eksempel stammer fra det britiske
sundhedsveesen, hvor et hospital ville
etablere en neurologisk klinik for at
behandle sklerosepatienter teet pd de-
res bopeel.

Hvor god ideen end lyder, stod kli-
nikken langtfra gverst pd patienter-
nes onskeseddel. Deres storste pro-
blem var, at de skulle til s& mange be-
handlinger og observationer pa ho-
spitalet, at de hellere ville have samlet
dem alle til en pakke, s& de ikke skulle
rejse frem og tilbage til hospitalet
flere gange, men kunne ngjes med et
enkelt, men til gengaeld leengere, be-
s0g.

“De professionelle sa ikke patien-
terne som en ressource og fokuserede
kun pa deres problem. Men patien-
terne kunne godt bidrage til udviklin-
gen af hospitalets service,” siger
Lynne Maher, direktor for innova-
tionsenheden i det britiske sundheds-
veesen.

Hvor gode eksemplerne end er, gir
det langsomt med at sprede erfarin-



gerne. Lynne Maher peger pa, at over-
forsel af erfaringer fra et projekt til et
andet forudsaetter, at kommende bru-
gere rent faktisk opfatter dem som
nyttige i forhold til lige netop den
hverdag, de star i.

“Vi bruger historien om hospitalet
som en case, der forhébentlig kan fri-
ste andre til at afpreve lignende los-
ninger. Men nar vi taler med andre
hospitaler, sa horer vi om deres pro-
blemer og undersoger, om casen
overhovedet kan anvendes, eller om
den skal tilpasses til andre lokale for-
hold, for den giver mening, siger
Lynne Maher.

Fra projekt til investering
Overforslen af viden og erfaringer
kan med andre ord vere en serdeles
kompliceret proces.

Brentan Caffin fra Adelaide teenker
derfor altid udbredelse ind i sine pro-
jekter fra starten — med tydelig inspi-
ration fra private virksomheder, der
kun setter udviklingsarbejde i gang,
hvis det produkt eller den ydelse, der
kommer ud af det, kan ramme et
stort behov og et tilsvarende stort
marked.

Den tankegang er ikke udbredt i
den offentlige sektors innovationsar-
bejde herhjemme.

“Innovative projekter er neesten al-
tid en slags ger i det offentlige land-
skab. De er koblet af fra institutionens

drift og organiseret i seerlige projekt-
enheder. Derfor bliver det ekstra
sveert at overfore indsigter og dele er-
faringer med andre og skabe konti-
nuitet mellem de mange udviklings-
projekter i den offentlige sektor,” siger
Jesper Christiansen, antropolog ved
MindLab.

Samtidig peger hans forskning pa,
at projekter alt for ofte opfattes som
en luksus, der finansieres med ek-
sterne midler fra fonde eller andre
kilder.

“Projekterne bliver kun sjeldent
opfattet som en investering, hvor for-
maélet er at forstyrre den etablerede
praksis pa en konstruktiv made og
udvikle nye organisationsformer eller
nye mader at levere service pa, der
kan anvendes i en ny praksis,” siger
Jesper Christiansen til Mandag Mor-
gen.

Ved i stedet at opfatte projekter
som investeringer, bliver det nodven-
digt at teenke en fremtidig praksis ind
i projektet med det samme. Det vil i
sig selv gore det nemmere at hjelpe
en ellers besverlig udbredelse af vi-
den og erfaringer pa vej.

Det naste trin kan vere netvark,
hvor ildsjele eller udviklere kan dele
viden og erfaringer.

“Vi skal skabe strukturerede net-
veerk, hvor projektmagere og ildsjele
kan medes og formidle deres ideer.
Det skal de ikke selv have ansvaret for.

Det ma vi som offentlige ledere pa-
tage os,” siger Pernille Berg fra Ko-
benhavns Erhvervsakademi.

Den lange vej fra innovationspro-
jekt til national praksis kan blive kor-
tere. Men det kreever, at de enkelte
projekter designes, sa udbredelse bli-
ver et formél i sig selv. Det kraever en
offentlig kultur, der er nysgerrig og
aben over for forandringer. Og det
kreever ikke mindst, at ledere og po-
litikere giver slip pa kontrollen og tej-
ler trangen til hurtigt at definere los-
ninger, til fordel for en lobende ud-
vikling af den offentlige service.

“Det drejer sig i virkeligheden om
at skabe det, man kan kalde en ny for-
retningsmodel for offentlig levering
af velfeerd over for de ldre, pa hospi-
talerne og i skolerne. Innovation skal
ikke vaere noget smatteri ude i kan-
ten,” siger Christian Bason fra Mind-
Lab.

Det bliver den helt store opgave,
hvis en ny regering efter valget for al-
vor skal flytte innovation fra de
mange gode eksempler rundt om-
kring i Danmark til en ny praksis for
ledelse og drift af den offentlige sek-
tor. Her har valgkampen i medierne
ikke veeret lovende.

Jens Reiermann jre@mm.dk
Julie Thaysen jth@mm.dk
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