100 DAGE et
FOR DANMARK

Mandag Morgen indleder nu en serie af analyser om de store samfundsre-
former, der kan forandre Danmark og styrke vaeksten.

I denne uge ser vi pa potentialet i sakaldt servicedesign, der bruger en

reekke veerktgjer og metoder fra designverdenen til at Igfte kvaliteten af
den offentlige sektors ydelser.

SPECIALDESIGNET
VELFZARD

Eksperter udpeger service-

design som et af de helt
centrale veerktgjer i
udviklingen af fremtidens
velfeerdsydelser.
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Servicedesign skal redde
den offentlige sektor

HOVEDPUNKTER

* Servicedesign er ngglen til at skabe fremtidens velfeerdssektor,

mener eksperter

¢ Det er muligt at Igfte produktiviteten med op imod 2 pct. om aret,

viser erfaringer fra det private

* Men der er brug for reformer og politisk mod, hvis det fulde po-

tentiale skal indfris.

BORGERNES STIGENDE FORVENTNINGER til kvaliteten
af den offentlige service rimer dérligt pa de realistiske ud-
sigter de kommende ar: Stigende udgiftspres, feerre heender
og mindre bevillinger. Kommuner, regioner og stat keemper
i disse ar med at omstille den offentlige sektor til velfeerds-
samfundets nye grundvilkar: mere service for feerre penge.

Udfordringen har faet regeringen til at varsle en moder-
nisering af den offentlige sektor. Hvad der bliver hovedin-
strumenterne i den proces, er endnu uklart. Men skal man
tro eksperterne, er der enorme gevinster at hente i at bruge
designteenkningen til at forny velfeerdsydelserne. De peger
P4, at sakaldt servicedesign kan levere en stor del af svaret
pa de udfordringer, som meder hele den offentlige sektor
— fra plejehjem og sygehuse til daginsitutioner og jobcentre.

“Det offentlige har brug for at nytenke sig selv fra
scratch. Det kreever radikal innovation, og her er potentia-
lerne i servicedesign enorme, fordi disciplinen byder pé
nogle konkrete verktojer til at ga til en ellers meget kom-
pleks opgave,” siger Christian Bason, direkter for den tvaer-
ministerielle udviklingsenhed MindLab og forfatter til flere
boger om emnet.

Det synspunkt bakkes op af den forrige regerings De-
sign2020-udvalg, der i sin vision for at gere Danmark til
en designnation bl.a. beskriver mulighederne i at bruge de-
sign til at lose samfundets store udfordringer p4 omraderne
eldre, sundhed og klima.

Servicedesign handler grundleggende om at udvikle
bedre serviceydelser ved at tage udgangspunkt i brugernes
behov. “Designelementet” bestér i, at man inddrager meto-
der fra designverdenen til at iagttage og forsta brugernes
reelle behov, og samtidig benytter veerktgjer som interak-
tionsdesign og digitalt design til at lose opgaven. “Servicee-
lementet” handler om, at man ikke fokuserer pa det konk-
rete produkt i sig selv, men pa de serviceydelser, der knytter
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sig til det. Se tekstboks.

I Holstebro Kommune har man f.eks. brugt servicede-
sign til at nyteenke den kommunale madordning til de
aeldre. 125.000 eldre er pa landsplan afheengige af at fa
bragt mad fra det offentlige, men i Holstebro oplevede man,
at mange brugere var utilfredse og faldt fra. Kommunen
hyrede designbureauet Hatch & Bloom til at gd i dialog
med brugerne for at finde ud af, hvor problemet 13. Desig-
nerne inddrog ogsé kekkenpersonalet, hjemmeplejen, ple-
jecentre og visitationspersonalet. P4 den baggrund skabte
de et nyt madkoncept, “Det gode kekken’, som omfatter
bl.a. en udvidet menu, en velkomstpakke til de sldre og
bedre procedurer for, hvordan de kommunale aktorer sam-
arbejder. I dag er antallet af kunder steget med 22 pct., til-
fredsheden er @get markant, og salget af naeringsrige mal-
tider, der er med til at holde de aldre raske, er steget med
78 pct. Dertil kommer en ekstra gevinst i form af gget ar-
bejdsglaede og lavere sygefravaer blandt kekkenpersonalet.

Servicedesign har som udgangspunkt fokus pa at give
brugerne en bedre oplevelse. Men der er ofte, som i Hol-
stebro, interessante gkonomiske gevinster i form af f.eks.
mindre sygefraveer eller ferre behandlingsudgifter. Det gor
disciplinen ekstremt interessant for en offentlig sektor, der
er treengt pa budgetterne: “Der er ingen tvivl om, at der er
en enorm produktivitetsgevinst at hente, hvis man for alvor
ruller servicedesign ud i den offentlige sektor. Starter vi nu,
vil vi i lobet af 20 ar kunne opna ekstra produktivitetsstig-
ninger i det offentlige pa op imod 2 procentpoint om éret;”
vurderer Jorgen Rosted, tidligere departementschef og di-
rektor for FORA, Erhvervs- og Byggestyrelsens enhed for
erhvervspkonomisk forskning og analyse.

Hans beregninger bygger pé erfaringerne fra finanssek-
toren, hvor man har hestet store besparelser ved at flytte
en stor del af det arbejde, der for blev varetaget af perso-



nalet gennem personlig betjening, ud til kunderne selv pa
digitale platforme. Flere banker har med succes brugt me-
toder fra servicedesign til at indteenke brugernes adferd i
udviklingen af losningerne.

Brugerperspektivet glimrer ved sit fraveer i mange af de
store offentlige it-losninger. En ud af fem borgere har f.eks.
stadig problemer med at bruge NemID, viser et speciale fra
Datalogisk Institut pa Kebenhavns Universitet.

KL har regnet ud, at kommunerne kan spare over 1 mil-
liard kr. om dret ved at digitalisere 50 pct. af deres service-
ydelser til borgerne. I dag er det kun 2 pct. af borgerne, der
betjener sig selv digitalt. Kommunerne kan fé stor nytte af
at inddrage servicedesign, nir det handler om at udvikle
lgsninger, der sa ogsa rent faktisk far flere borgere til at tage
springet ind i den digitale tidsalder:

“Den offentlige sektor er i gang med at investere enorme
summer i at digitalisere en stor del af serviceydelserne til
borgerne. Der er ikke rdd til, at losningerne flopper, fordi
brugerne ikke kan finde ud af dem. Derfor er der virkelig
grund til at tage det, som servicedesign kan, seripst,” siger
Mikkel Jespersen, partner i designvirksomheden 1508, der
var blandt de forste herhjemme til at introducere service-
design i det offentlige.

Store perspektiver

Der findes ingen officielle beregninger af, hvor mange
penge den offentlige sektor kan spare ved at benytte servi-
cedesign. Men analyser fra Erhvervs- og Byggestyrelsen pe-
ger pa betydelige effekter, hvad angar bruger- og medar-
bejdertilfredshed. Og det gavner i sidste ende ogsa bund-
linjen. Erfaringer fra eksisterende projekter bekraefter, at
der er betydelige gevinster at hente for bade borgerne, de
offentlige ansatte og de slunkne offentlige pengekasser.

Det gelder f.eks. i Lyngby-Taarbaek Kommune. Her har
man benyttet metoder fra servicedesign til at sammenszette
et treeningsforleb, der har gjort halvdelen af de borgere, der
ellers har spgt om hjemmehjalp, selvhjulpne. Ifolge kom-
munens beregninger udger de samlede nettobesparelser
for dette tiltag alene over 1 million kr.

I Kobenhavns Kommune har man i et mindre pilotpro-
jekt brugt servicedesign til at nedbringe udeblivelsespro-
centen i ét af kommunens jobcentre ved at introducere en
veertsfunktion. Der blev registeret et markant fald i antallet
af borgere, der udeblev, mens projektet korte. Ud over at
sagsbehandlerne slap for at vente pa borgere, der ikke me-
der op, og dermed sparede arbejdstid, kunne kommunen
ogsa konstatere, at borgerne udviste storre engagement i
deres egen jobsegningsproces. Se figur 1.

Fordele ved servicedesign raekker ud over de enkelte
budgetér. Pa den korte bane kan servicedesign bruges til at
trimme den offentlige sektor. Men pa leengere sigt er ser-
vicedesign neglen til for alvor at bringe fornyelse ind i den
offentlige sektor:

“Servicedesign tilbyder nogle helt nye muligheder i for-
hold til at bruge borgerne som en aktiv ressource - modsat
i dag, hvor borgeren ofte er passiv modtager af nogle ydel-

Hvad er servicedesign?

Keert barn har mange navne. Internationalt er 'servicedesign’ et hyppigt
brugt begreb, og i flere lande har man selvsteendige uddannelser og forsk-
ningscentre pa omradet. Herhjemme er begrebet mindre udbredt. Men i
mange tilfeelde vil den bagvedliggende teenkning og metodik vaere helt eller
delvist deekket af begreber som velfeerdsinnovation, velfaerdsteknologi og
brugerdreven innovation.

Servicedesign kan betragtes som en slags innovationsveerktgj, men ad-
skiller sig fra andre former for innovation ved at tage udgangspunkt i bruger-
nes adfeerd og behov og ved at fokusere pa serviceydelser frem for produk-
ter. Da stgrstedelen af de ydelser, der udveksles mellem det offentlige og
borgerne, netop er serviceydelser som f.eks. en sagsbehandling eller bgrne-
pasning, er disciplinen yderst relevant for den offentlige sektor.

| den private sektor er udviklingen inden for servicedesign langt fremme.
Det mest bergmte eksempel er Apple, hvis forretningsmodel i hgj grad byg-
ger pa servicedesign. Der kan godt indga teknologi i Igsninger, der bygger pa
servicedesign, men teknologien vil altid veere et middel til at imgdekomme
brugernes behov frem for at vaere malet. Der tages udgangspunkt i bru-
gerne, men det betyder ikke, at de ngdvendigvis skal inddrages som aktive
medudviklere. Dermed adskiller servicedesign sig fra projekter, der gar under
betegnelsen "brugerdreven innovation’.

Man behgver ikke at inddrage designere, nar man arbejder med servicede-
sign, men de metoder man bruger vil typisk veere hentet fra designverdenen,
antropologien eller andre humanistiske fag.

ser. P4 den méade kan servicedesign bidrage til at skabe en
helt ny velfeerdsmodel, hvor borgerne tager langt mere
handling og ansvar selv; end det er tilfeeldet i dag,” siger Ni-
cola Morelli, lektor pa Aalborg Universitet og blandt de fo-
rende forskere pa omradet.

Danmark har gode forudsetninger for at blive banner-
forer i denne bevaegelse, vurderer flere eksperter over for
Mandag Morgen. Selv om den danske designbranche do-
mineres af sma virksomheder, markerer Danmark sig som
en global frontlgber pa omréadet: “Vi er blandt de lande, der
har veret hurtigst til at g& nye veje og udfordre servicede-
sign-disciplinen pa nye mader,” siger Mikkel Jespersen.

Da en gruppe internationale designere fra et af Europas
ferende designuniversiteter for et par ar siden var pd udkig
efter et sted at etablere en konsulentvirksomhed og uddan-
nelsesinstitution inden for servicedesign, faldt valget pa
Danmark, som nu huser deres Copenhagen Institute for
Interaction Design (CIID).

Ifolge en af grundleggerne, Simona Mashi, blev Dan-
mark valgt bl.a. pa grund af en aben offentlig sektor og
steerke kulturelle forudseetninger for at forsta brugernes be-
hov. Den kombination giver Danmark en oplagt platform
for at udvikle nye servicedesign-lgsninger, der kan ekspor-
teres til det globale marked. CIID har netop haft besog af
lederne fra Taiwans 25 storste virksomheder, der for fjerde
ar i treek har veeret pé studietur til Danmark for at leere om,
hvordan den offentlige sektor benytter sig af servicedesign.
Se artikel side 31.

Ud over rampen
I bade USA og Storbritannien raekker erfaringerne inden
for servicedesign leengere tilbage. Og begge lande har
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Nar servicedesign lgser velfaerdsproblemer

10 eksempler pa servicedesign i det offentlige

Projektet "Traening
for varig hjzelp”

Udvikling af digitale
genveje til offentlig
service

Projekt "@get
fremmegde”

Odense Kommunes
beskyttede
vaerksted
Camillagaarden

Rebranding af
Kgbenhavns
Borgerservice

Udvikling af "Den
moderne servante”

Forsgg med en
sammenhangende
akutindsats i
Nordjylland

Redesign og
integration af
sociale medier pa
SKATs hjemmeside

Projektet "Den
komplekse
sengestue”

Projektet
”Samarbejde pa
tvaers af tremmer”

Velfaerdsudfordi
der skal Igses

Antallet af zeldre, der
visiteres til hjemme-
hjeelp, vokser drastisk

12012 skal al
kommunikation
mellem virksomheder
og det offentlige veere
digital

For mange jobsggende
udebliver fra deres
mgde i jobcentret

Produktionssted for
udviklingsheemmede
oplever passive
brugere og er ved at
miste sin bevilling

Borgerens fysiske
mgde med det
offentlige skal i
stigende grad
overfores til digitale
lgsninger

En kraftig veekst i
plejekreevende seldre
udfordrer den
offentlige sektor over
de nzeste artier

Antallet af henvendel-
ser til landets skade-

stuer er stigende med
bl.a. lange ventetider

til folge

For mange unge
skatteydere har svaert
ved at betjene sig selv
over nettet

Et stigende antal
patienter har flere
samtidige lidelser, der
skal behandles
forskelligt

Kriminalforsorgen
keemper med darligt
psykisk arbejdsmiljo
og hojt sygefraveer

Et forleb med deltagelse af bl.a.
ergo- og fysioterapeuter traener
den enkelte borger til at hjeelpe
sig selv

Samtaler med seks testvirksom-
heder kortlaegger de vaesentligste
barrierer for, at den digitale
kommunikation fungerer optimalt

| dialog med brugerne udvikler
jobcentret en ny made at tage
imod de jobsggende

Medarbejderne har leert at
interagere med brugerne pa nye
mader, der gor brugerne mere
aktive og giver dem medbestem-
melse

Gennem analyser, workshops og
interview med alle medarbejdere
udvikles et nyt servicekoncept, der
saetter borgeren i centrum, fra fysisk
indretning af borgercentret til digital
platform

| dialog med brugerne er der
udviklet et opbevaringsmgbel
(prototype), der gor plejen lettere
for hjeelperen og den zeldre selv

Regionale medarbejdere, patient-
grupper, leeger og sygeplejersker
er blevet inddraget i en evaluering
af det eksisterende system, der er
grundlag for et koncept for en ny
akutfunktion

Etnografiske studier er brugt til
at identificere, hvor der opstar
problemer hos brugerne, og
finde mader at Igse dem pa

Brugeranalyser er brugt til udvikle
et koncept for et bedre patient-
forlgb, der bl.a. bestar af seerlige
sengestuer, koordinatorer og nye
kommunikationslgsninger

Gennem interview og observation
af ledelse, ansatte og indsatte i to
feengsler designede man en proces,
der brgd med de traditionelle roller
og skabte positive relationer
mellem de forskellige grupper

Lyngby-Taarbaek
Kommune

Erhvervs- og
Byggestyrelsen, 1508

Jobcenter Kebenhavn
Skelbaekgade,
antropologerne.com

Camillagaarden, 1508

Kgbenhavns
Kommune, Center for
Borgerservice, 2+1
Idébureau

Gentofte og Gladsaxe
kommuner, icph

Region Nordjylland,
Workz, Knud Holscher
Design

Skatteministeriet,
MindLab

Regionshospitalet
Randers,
Hatch & Bloom

Kriminalforsorgen,
COWI, VIA Design

"t __ S

Halvdelen af de borgere, der havde ansogt
om varig hjemmehjzelp, blev selvkgrende.
Besparelsespotentiale i kommunen, hvis
projektet realiseres: ca. 1 mio. kr.

Reduktion af fejl, fejlhenvendelser,
misinformation og administration.
@konomisk udbytte, hvis projektet rulles
ud i fuld skala estimeres til at veere et
trecifret millionbelgb

Antallet af jobsggende, der ikke mader
op, faldt markant i testperioden, og
incitamentet blandt de jobsggende steg

Antallet af brugere er steget 300 procent
og tilfredsheden blandt brugerne er rgget
helt i vejret. Vandt KL's Innovationspris i
2010

Projektet har gjort op med den ensartede
form, hvormed kommunen tidligere har
mgodt den enkelte borger.
Tilfredshedsmalinger blandt brugerne er
helt i top, og flere brugere er kommet pa
nettet

Prototype er modtaget positivt af bade
hjeelperne og de zeldre, og har potentiale
til at gore de aeldre mere selvhjulpne

Projektet er ikke blevet testet, men
projektets anbefalinger er indarbejdet i
udbudsmateriale, der ligger til grund for
nybyggeri pa sygehusomradet

Flere tilfredse digitale brugere, efter at
Skatteministeriet har redesignet den
digitale platform og er begyndt at benytte
sociale medier som f.eks. Twitter til at
kommunikere med yngre brugere

Et ekspertpanel i Erhvervs- og
Byggestyrelsen vurderer, at projektet vil
have positiv effekt bade organisatorisk,
fagligt og i forhold til brugertilfredshed

Der er malt en markant fremgang pa de
ind- og ansattes forhold til stemning,
adfzerd og konfliktlgsning. Antallet af
voldstilfeelde faldt i testperioden.
Projektet vurderes at ville nedbringe
psykisk betinget sygefraveer

Figur 1: De 10 eksempler viser, hvordan servicedesign pa mange mader kan indga til at Igse forskellige velfaerdsudfordringer.
Fzelles for dem alle er, at de pa forskellig vis har Igst opgaven og skabt mange positive effekter.

m Kilder: Erhvervs- og Byggestyrelsen, Dansk Design Center, Mandag Morgen.

mange flere designvirksomheder, der er specialiseret pa fel-
tet, f.eks. IDEO og Livework. Mange betragter af samme
grund de to lande som servicedesign-teenkningens vugge.
Men Danmark har forudseetninger for at nd endnu leengere
end de to store nationer, mener Christian Bason:
“Tilstedeveerelsen af en dben og moden offentlig sektor
giver god adgang til at afpreve og integrere servicedesign.
Herhjemme kemper det offentlige ikke som i Storbritan-
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nien med en voksende folkelig modstand, der iseer skyldes
de reformer og nedskeeringer, der er produktet af den bri-
tiske Big Society-teenkning. Netop borgernes tillid er afge-
rende, hvis det overhovedet skal give mening at tale om ser-
vicedesign,” siger han og peger pa den danske designtradi-
tion som en anden abenlys konkurrencefordel. Se ogsa
MM43,2010.

Men hvor det er en fordel at veere et lille og abent land,



nar der skal testes nye losninger, er det en ulempe i forhold
til at fa indsatsen op i en skala, hvor det offentlige kan heste
det fulde udbytte:

“Nar mange kommuner og regioner nu rent faktisk har
hestet gode erfaringer med at bruge servicedesign, undrer
jeg mig over, at indsatsen ikke i langt hejere grad er rullet
ud til andre kommuner og regioner i langt storre format,”
siger Toke Barter, der som leder af Innovation Center Co-
penhagen rddgiver det offentlige i at udvikle brugerdrevne
velfeerdslgsninger: “Der er rigtig mange potentialer i ser-
vicedesign. Men indsatsen skal altsd op i et helt andet gear
og skala, hvis den skal have en meerkbar og blivende effekt;”
fortseetter han.

Nogle steder er man begyndt at blive opmaerksom pé at
udnytte de gode erfaringer bedre. Det geelder f.eks. projek-
tet “Det gode kekken” fra Holstebro Kommune, der nu med
bistand fra Dansk Design Center nu er ved at blive skaleret
op og udbredt til andre kommuner.

Men selv om interessen for servicedesign de seneste ar
har spredt sig som en steppebrand over hele den offentlige
sektor, forbliver indsatsen ofte ved mindre pilotprojekter,
der nér at falde i en ‘dedens dal; inden de kommer op i en
skala, hvor indsatsen for alvor vil fi en maerkbar effekt.

Det viser Mandag Morgens analyse af omrédet, der byg-

ger pa rapporter, cases og samtaler med forende eksperter
og praktikere pa feltet. Analysen identificerer fem centrale
omrader, hvor der skal settes ind, hvis potentialerne i ser-
vicedesign skal indga som et centralt vaerktej i indsatsen
for at modernisere det danske velfeerdssamfund:
— ) Fra eksperiment til marked. Tilmeldingen var
1 overveldende, da MindLab tidligere pa efteréret
inviterede til konference om servicedesign i det
offentlige. Deltagerlisten, der hurtigt blev udvidet med en
venteliste, talte bl.a. navnene pa 40 offentlige chefer.

Men hvor store dele af erhvervslivet for lengst har faet
gjnene op for potentialerne, har den voksende interesse fra
det offentlige endnu ikke veeret stor nok til at skabe et kom-
mercielt marked for offentlige serviceydelser. Af samme
grund har store designvirksomheder som bl.a. Red Asso-
ciates og 1508 valgt at neddrosle deres aktiviteter pa om-
radet. Der er nu kun fa virksomheder tilbage, der har erfa-
ring med at bruge servicedesign i det offentlige.

“Interessen er stor. Men nar det handler om at fa det of-
fentlige til at blive kunder i butikken og investere penge i
projekter, der raekker ud over pilotstadiet, er det virkelig op
ad bakke,” siger Mikal Hallstrup, partner i designvirksom-
heden Designit, der som konsekvens af den svage efter-
sporgsel har valgt at fokusere sit arbejde med servicedesign
pa digitale losninger.

Den storste udfordring for at skabe et marked for servi-
cedesign er de danske udbudsregler. Nér offentlige myn-
digheder i dag udbyder opgaver, har de pé forhand last sig
fast pd, hvilken udfordring der skal lgses, og hvordan. Men
styrken ved servicedesign er netop, at man ved at tage ud-
gangspunkt i brugernes behov og adfeerd ofte finder frem

til helt nye lgsninger, der ligger langt fra, hvad man oprin-
delig forventede, at der var brug for.

I Storbritannien, Holland og Finland har regeringerne
lanceret nationale strategier for intelligent offentlig efter-
sporgsel, der kan understette udviklingen og implemente-
ringen af nye servicedesign-lgsninger. Herhjemme har re-
geringen varslet en tilsvarende strategi, men hvornar det
sker, og hvordan den skal skrues sammen, er endnu uklart.

En anden barriere for, at markedet kan blomstre, er
manglen pé en synlig incitamentsstruktur i det offentlige.
Iseer de sma kommuner har sveert ved at se nyttevaerdien
af at investere storre belgb i servicedesign-losninger, der
skal op i en storre skala, for investeringerne giver mening.

Hos KL har man erkendt behovet for incitamenter og
etableret en innovationspris, der preemierer de kommuner,
der er bedst til at udvikle nye radikale lgsninger pa kom-
munale udfordringer. Prisen har skabt stor opmeerksom-
hed ude i kommunerne og modtog hele 36 nomineringer
samme ar, den blev etableret.

Men der er ogséd brug for mere generell incitamenter. “Vi

mangler simpelthen at skabe det gkosystem, der for alvor
gor det interessant for den offentlige sektor at investere i
servicedesign,” siger Mikkel Jespersen. Han foreslar, at man
fra det offentliges side gir ind og etablerer en form for le-
verandernetvaerk, hvor f.eks. en kommune kan f4 lov til at
seelge sine lgsninger til landets 97 andre kommuner og der-
med fa deekket en stor del af udviklingsomkostningerne:
“Man kunne f.eks. lade sig inspirere af Apples App Store og
etablere en slags feelleskommunal bers, hvor en kommune
stiller sin lgsning til radighed mod at f f.eks. 10 procent af
det udbytte, som andre far ud af at bruge den, tilbage”
— | Fra projektstgtte til investeringer. Den pri-
2 meere drivkraft for at fi udbredt servicedesign i
den offentlige sektor har hidtil vaeret Erhvervs-
og Byggestyrelsens “Program for brugerdreven innovation’,
der fra 2007 til 2009 sked 100 millioner kr. om aret i pro-
jekter, der udviklede og afprevede metoder til brugerdre-
ven innovation, herunder servicedesign. Fra 2010 til 2012
er programmet erstattet af en pulje til sékaldte designpart-
nerskaber pd 2 millioner kr. arligt — altsd en markant ned-
drosling af indsatsen.

Programmet har veeret med til at blastemple den bruger-
drevne tilgang i den offentlige sektor. Men puljemidler er
samtidig med til at fastholde indsatsen i mindre pilotforsog,
der stopper, nar pengene rinder ud.

“Ofte har den her type projekter mere karakter af intern
kompetenceudvikling end af projekter, som kommunen el-
ler regionen virkelig regner med at omszette i bedre lgsnin-
ger. Det har stor betydning for, hvor alvorligt man tager
dem, og hvor meget man er villig til at investere i dem, nar
piloten er afsluttet, og de skal implementeres i fuld skala,”
siger Toke Barter.

Samme vurdering kommer fra Henrik Noes Piester fra
Erhvervs- og Byggestyrelsen: “Det er en generel udfordring,
at pilotprojekterne ofte foregar lidt isoleret fra andre dele
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af de involverede organisationer, og det kan betyde, at de
potentielle effekter ikke realiseres fuldt ud,” siger han.

Et af problemerne ved at rejse storre finansiering er, at
man ofte konkurrerer om at fa andel i de samme udvik-
lingsmidler. Det heemmer muligheden for at samarbejde
mere pé tvaers og fa projekterne op i en stor skala. Eeks.
findes der flere eksempler p4, at kommuner og regioner har
brugt ressourcer pa at udvikle stort set identiske lesninger
inden for f.eks. telemedicin og pa eldreomradet.

ABT-fonden kan komme til at spille en stor rolle i for-
hold til at bringe indsatsen videre. Fonden skal frem mod
2015 udmente 3 milliarder kr. til projekter, der stotter nye
mader at bruge teknologi p4 i den offentlige sektor. Ifolge
Mandag Morgens oplysninger gar regeringen med planer
om at endre fondens sigte, sd de projekter, der stottes, i ho-
jere grad far national karakter. Men regeringen har endnu
ikke meldt neermere ud med konkrete planer.

En anden forudsaetning for at komme op i sterre skala
er bedre vilkar for samarbejde, bade offentlig-privat og of-
fentlig-offentlig. Servicedesign-projekter behover hverken
at involvere designere eller kommercielle partnere. Men der
findes stadig flere eksempler pa, at de nye losninger stiller
krav til teknologi eller andre fysiske produkter, der mé
komme fra den private sektor.

I Gentofte Kommune har man uden held veret pa udkig
efter en kommerciel partner, der kunne ga ind i et samar-
bejde om at videreudvikle en prototype pa “den moderne
servante’, der hjeelper med at holde styr pa de eldres pleje-
artikler. Der mangler indlysende forretningsmodeller, der
f.eks. belonner de private partnere for at g tidligt ind i ud-
viklingsprocessen.

Adgangen til storre skala og investeringer kraever bl.a.
ogsd, at flere kommuner gar sammen. Det har man f.eks.
gjort i Gentofte, Gladsaxe, Lyngby-Taarbeek, Rudersdal,
Vejle og Arhus, der sammen med KL har udviklet det pris-
belgnnede projekt Den digitale byggesagsbehandling.

Regeringsgrundlaget laegger op til, at mulighederne for
offentlig-private partnerskaber skal udbygges og bruges
mere strategisk til at skabe bedre service til borgerne. Men
hvordan det konkret skal ske, star endnu ikke klart.

Fra fornemmelser til evidens. Et gennemga-

3 \ ende problem ved stgrstedelen af de pilotprojek-

ter, der er gennemfort pa omradet, er, at der ikke
er malt pé effekterne. Dermed bliver det svert at vide, om
investeringer i servicedesign overhovedet betaler sig.

En forklaring er, at mange af projekterne kerer i sa lille
skala — og sa kort tid — at det ikke er muligt at indsamle va-
lide data. Derudover kan det vaere sveert at isolere effekten
og afgore, hvornar det lige netop er servicedesign, der gor
udslaget. Ofte tager det ogsa tid, for effekterne viser sig —
iseer nar det geelder forebyggelse. Der kan vere uventede
effekter, som man slet ikke har haft fokus pa at undersoge.
Og endelig er der nogle effekter, f.eks. oget brugertilfreds-
hed, der er svaere at omregne til kroner og ore.

Men de mange forbehold keber Christian Bason ikke
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som en undskyldning for ikke at gore noget: “Det handler
mere om intellektuel dovenskab og mangel pa prioritering.
Vi kan blive langt bedre i det offentlige til at méle pa effek-
terne. Det kraever, at der som en del af projektet ogsa eks-
plicit bliver afsat ressourcer til at udvikle de nedvendige
metoder, der skal gore det malbart, for de findes ikke i dag,”
siger han.

Manglen pa malinger betyder, at mange stadig famler
rundt i blinde, nar de kaster sig ud i projekter med service-
design, frem for at gd mélrettet efter nogle af de gevinster,
som de kan se, at andre projekter har hestet ved at bruge
samme model.

Kan man fremvise konkrete resultater, vil det ogsa vere
lettere at seelge investeringer i service-design ind til hele or-
ganisationen, fordi man f.eks. kan vise, at udbyttet reekker
ud over det enkelte projekt. Det er en vigtig pointe, da
mange af de projekter, der inddrager servicedesign, ofte fo-
regar adskilt fra resten af organisationen og dermed ikke
finder deres berettigelse, nér de skal rulles ud i en sterre
skala og den store pengepung findes frem.

En anden vigtig akter er designbureauerne, der ikke altid
husker at sikre, at projekterne udstyres med malbare indi-
katorer. Det kan skyldes, at designere ikke automatisk rader
over den nedvendige faglige viden, men har brug for at
inddrage personer, der f.eks. har kompetencer i, hvordan
man méler effekt i sundhedsveesenet.

Mikal Hallstrup advarer dog imod, at man fokuserer for
entydigt pa at lade en malbar effekt diktere, om et projekt
har succes eller ej: “Vi har samarbejdet med et hospital i
regionen om at hjeelpe deres overlaeger til at blive bedre til
at samtale med patienterne. Hvad er den direkte malbare
effekt? Ingen. Men hvis projektet gor, at laegerne i hojere
grad begynder at betragte patienterne som en ressource,
der skal inddrages aktivt i deres sygdomsforleb, vil vi tillade
os at betragte det som en stor succes, selv om man ikke kan
saette kroner og erer pa,” siger han.

Fra sparegvelse til ny velferdsfortzelling

4 \ Selv om servicedesign grundlaggende handler

om at forbedre brugernes oplevelser, er det of-
fentliges motiv for at investere i omradet klokkeklart: be-
sparelser.

Det er i hej grad argumentet om, at det i et vist omfang
kan skane den offentlige sektor fra det voksende udgifts-
pres, der skal selge servicedesign ind hos Finansministeriet
og Christiansborg. Men man skal veere meget forsigtig med
at reducere servicedesign til en sparegvelse:

“Det kan hurtigt fa karakter af en form for greenwashing,
hvor borgerne far indtryk af, at man forseger at snige be-
sparelser ind ad bagderen ved at camouflere dem som til-
tag, der er sat i verden for at gge deres tilfredshed,” advarer
Mikal Hallstrup.

Debatten har allerede veret fremme pa eldreomrédet,
hvor forskellige kommuner bl.a. har kert forseg med at lade
robotter overtage en del af rengerings- eller plejearbejdet.
Iseer de faglige organisationer er meget opmarksomme pé




tiltag, der som disse reducerer medarbejderbehovet. Derfor
er det ogsé helt afgerende, at brugerne ikke oplever tilta-
gene som serviceforringelser, men som et kvalitetsloft.

Men rigtigt italesat og iveerksat kan servicedesign blive
starten pa den bevaegelse, der skal skabe fremtidens vel-
feerdssamfund: “Servicedesign udfordrer de klassiske snit-
flader mellem borgerne og systemet pa en made, hvor der
virkelig bliver rykket nogle greenser. Og det er den vej, vi
skal g&, hvis der skal skabes radikal fornyelse;” siger Chri-
stian Bason.

Det er ikke kun borgerne, der er pa vagt. Udviklingen in-
debzerer ogsa store eendringer blandt medarbejderne, fordi
den bryder med de traditionelle hierarkier mellem borgere
og myndigheder. Et eksempel er 1508s projekt med et pro-
duktionsverksted for udviklingsheemmede, Camillagaar-
den, der vandt KLs innovationspris sidste &r.

Projektet vendte magtrelationen om, s det blev bru-

gerne, der kom til at bestemme, hvad der skulle produceres
pé verkstedet, hvor det normalt havde veret medarbej-
derne. Lederne pé stedet udtalte i den sammenhzng, at de
var blevet voldsomt udfordret pa deres faglighed.
— | Fra bottom-up til top-down. Servicedesign i
5 det offentlige har i hgj grad veeret baret frem af
enkelte ildsjele, der har formaet at motivere de-
res egen organisation til at investere midler i mindre pilot-
projekter. Men dem, der er nysgerrige efter at eksperimen-
tere, er ikke de samme som dem, der skal implementere
det. Det kreever beslutninger i en helt anden liga:

“Der er kun et sted, man kan sikre, at potentialerne i ser-
vicedesign kommer Danmark til gode, og det er pa Chri-
stiansborg. Det er kun her, man kan beslutte sig for at gen-
nemfore de reformer, der betyder, at projekterne kommer
op i en skala, hvor det nytter noget,” siger Jorgen Rosted.

Ud over at reformere reglerne for udlicitering og skabe
nye rammer for offentlig-privat samarbejde skal politi-
kerne turde gore op med det regelrytteri, der ofte bremser

indsatsen. Et eksempel er Gentofte Kommunes arbejde
med at udvikle en cykelmaskine, der gor de aldre mere
selvhjulpne, fordi de slipper for at bruge stottestromper. Er-
faringerne fra pilotprojektet har vaeret sa gode, at man egn-
skede at brede projektet ud og gere det permanent. Men
her stedte man ind i seerlige krav for test af medicinsk ud-
styr, der bremsede projektet.

“Politikerne skal veere villige til at gore etablerede regel-
seet langt mere fleksible, og samtidig vaere parate til at lobe
den risiko, som der altid vil veere forbundet med at prove
nogle nye ting af. Det gaelder ogsa, selv om risikoen er, at
en af de involverede virksomheder kunne ga konkurs, eller
en borger potentielt kunne oplevede forringede ydelser i
en periode;” siger Toke Barter.

Forseget med de ni frikommuner er et godt eksempel pa,
at politikerne er ved at veere parate til at give tojlerne mere
fri, men endnu flere skal have samme muligheder.

Flere af de eksperter, som Mandag Morgen har talt med,
efterlyser en national enhed, der far ansvaret for at lede ud-
viklingen og koordinere indsatsen, sa de gode erfaringer
bliver spredt til s& mange som muligt.

Béde i regioner og kommuner er der eksempler pa top-
ledere, der har anerkendst, at servicedesign kan spille en stor
rolle i forhold til at forny velfeerdssamfundet. Men Nicola
Morelli vurderer, at der stadig er et stykke vej, for de cen-
trale beslutningstagere forstar potentialet:

“Enhver stor forandring er sveer, og mange mennesker
anerkender stadig ikke vigtigheden af at tage udgangs-
punkt i brugernes behov. Servicedesign betragtes endnu
ikke som et professionelt omréde i Danmark, men jeg er
sikker p4, at det vil eendre sig markant over de neeste ér,
fordi konsekvenserne ved at blive ved, som man altid har
gjort, simpelthen bliver uoverskuelige,” siger han.

Ida Strand is@mm.dk
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Hilary Cottam

Social designentreprengr

DET VAKTE STOR opstand i den britiske designverden,
da Hilary Cottam i 2005 blev udnzvnt til Designer of the
Year. “Det er som at give medaljen til traeneren,’lod det fra
en anden fremtreedende designer, Jane Dillon. Ligesom
mange af sine kollegaer levede Dillon af at designe fysiske
produkter og havde derfor svert ved at forstd, hvordan dét
at kere en proces kunne udlgse den prestigefyldte pris og
de medfelgende 25.000 pund. Heller ikke selv om Hillary
Cottams omstridte proces pa fa ar havde transformeret en
af Londons darligste folkeskoler til et nationalt forbillede
pé skoleomradet.

I dag, seks ar efter, er Hilary Cottam internationalt be-
remt for at have gjort designdisciplinen og servicedesign
til en af de vigtigste drivkrefter i fornyelsen af det mo-
derne velfeerdssamfund.

I Cottams optik er designteenkning neglen til at lose de
enorme velfeerdsudfordringer, der hober sig op inden for
sundhed, milje og pa det sociale omréde. Hendes fokus er
pé systemet og pa, hvordan design kan bidrage til at for-
bedre relationen mellem borger og stat. Derfor betragter
hun heller ikke sig selv som designer i traditionel forstand,
men som social entreprener.

Med en baggrund som fattigdomsspecialist i bl.a. Ver-
densbanken og efter en raekke ar hos Design Council, hvor
hun ledede den hgjtprofilerede designenhed RED, etable-
rede hun i 2007 virksomheden Participle, der iser er blevet
kendt for sine vidtgaende analysemetoder. Nar Cottam og
hendes team af designere bliver hyret til at lose en sam-
fundsopgave, ngjes de ikke med at indsamle informationer
ved at etablere fokusgrupper eller uddele sporgeskemaer.
De gor sig selv til en del af den berortes hverdag, ikke bare
en dag eller uge, men i méanedsvis.

I projektet LIFE flyttede de ind hos Ella, der er alenemor
til fire bern, hvoraf den ene er fjernet af myndighederne,
og bosat i et af Storbritanniens mest socialt belastede om-
rader. Misbrugt som barn, udsat for voldelige partnere og
uden job og uddannelse har Ella i 40 ar veret fanget i en
social, gkonomisk og sundhedsmaessig krise, som hun er
godt i gang med at give videre til sine bern. For Ella er alt
en kamp, og systemet er den sterste fjende.

De britiske myndigheder anslér, at mindst 100.000 fa-
milier i Storbritannien lever ligesom Ella. Det koster hvert
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ar det britiske samfund 35 milliarder pund, eller hvad der
svarer til 250.000 pund per familie. Lykkes det at kneekke
den kode, der kan f& familierne pa fode, vil der ikke kun
vaere mange penge at hente. Det vil ogsa veere en stor men-
neskelig succes for de udsatte familier.

Cottam og hendes team flyttede ind i Ellas kaos og til-
bragte maneder her og hos andre familier i samme situa-
tion for at afkode de omstaendigheder og det menster, der
gjorde dem handlingslammede i forhold til at skabe et
bedre liv for sig selv og deres bern. Ella klagede bl.a. over,
at det var umuligt for hende at gennemskue, hvordan myn-
dighederne arbejdede, og hvem hun skulle ga til.

Ved hjeelp af klassiske designmetoder kortlagde teamet
de mange relationer mellem Ella og det offentlige. P4 den
made fandt de frem til, at familien var klient i samtlige af
deialt 73 specialtilbud, som kommunen stillede til radig-
hed for familier som Ellas.

“Ella og hendes familie er manifestationen af det
enorme break-down mellem staten og borgeren, der ruller
sig ud i disse ar;” skriver Cottam i sin afrapportering fra
projektet.

Projektet forte til et omfattende program, der er i dag er
implementeret seks forskellige steder i landet med det for-
mal at give udsatte familier ansvaret for deres eget liv til-
bage. En del af programmet gér ud pa at leere familierne
at seette klare mal og tilretteleegge deres liv ved hjeelp af
forskellige designmetoder og planlaegningsredskaber.

Ifolge Principles erfaringer kan programmet f& en udsat
familie p4 ret kel inden for to ar. Og Ella, hun er i dag til-
bage pa arbejdsmarkedet, bornene tilbage pa skolebsenken
og nye gode venskaber er kommet til.

Det kan Danmark laere

Hilary Cottam har skabt klare beviser for, at designteenk-
ning kan revolutionere velfeerdssamfundet. Hendes til-
gang til at arbejde med samfundets socialt udsatte bgr
kunne inspirere alle aktgrer i den offentlige sektor, og
den er et klart bevis for, at det er muligt at Igse de mest
komplicerede sociale problemer, hvis blot vilien og evnen
til at innovere er til stede.
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Simona Maschi

Rejsende i interaktionsdesign

HVIS DER ER NOGEN, der er med til at seette Danmark
pé verdenskortet som frontlebernation inden for service-
design, er det den 41-érige italienskfodte designer Simona
Maschi.

Sammen med fem kollegaer fra det prestigefulde itali-
enske Interaction Design Institutute Ivrea udsd hun i 2006
Danmark som det perfekte sted til en globalt orienteret
designinstitution. Hun heftede sig ved traditionen for
brugerdrevet design og de unikke muligheder for at sam-
arbejde taet med den offentlige sektor om at afpreve nye
lgsninger.

I dag, 4 ar senere, er Copenhagen Institute of Interaction
Design (CIID) et internationalt anerkendt center for ud-
dannelse, forskning og konsulentydelser inden for inter-
aktivt servicedesign. Kunderne teeller Intel, Toyota, Phil-
lips, Novo Nordisk og A.P. Mgller Mersk foruden offent-
lige klienter som Frederiksberg Hospital, Vestforbreending
og Kebenhavns Biblioteker.

“Vores speciale er at blande en humanistisk kreativ tan-
kegang med teknik og softwareprogrammering for at finde
nye lgsninger. Bdde nar vi skal udvikle nye produkter, og
nar vi udvikler andre tankemader og arbejdsrytmer i en
virksomhed,” siger Simona Maschi, der er partner og di-
rektor i CIID.

CIIDs staerke markedsposition bygger pa en kombina-
tion af strategisk procestaenkning og tveerfaglig indsigt og
viden: “I stedet for at fa ideer ved at se pa forretningsplaner
og kun arbejde med ingeniorer, blander vi alle mulige
mennesker sammen,” siger Simona Maschi.

Foruden de 15 faste medarbejdere benytter CIID sig af
et steerkt globalt netverk af nogle af verdens dygtigste ny-
teenkere inden for design, som kommer forbi for at give
foreleesninger og undervise. I denne uge er Simona Maschi
selv i Singapore for at dele ud af instituttets erfaringer. Og
for en maned siden tog hun imod en erhvervsdelegation
af Taiwans sterste virksomheder, der for fjerde ar i traek
bespgte Danmark og CIID for at laere om servicedesign i
praksis.

Centret har plads til 21 studerende pa sin private, eks-
perimentelle masteruddannelse, men modtager hvert ar
fem gange s& mange ansegninger fra hele verden. P4 CIID
far de heldige lov til at preve kraefter med rigtige projekter

og potentielle kunder, sa de far den hands-on-erfaring, som
designskolerne ikke kan tilbyde. Omvendt kan konsulent-
virksomheden, der er finansielt adskilt fra uddannelsen,
ogsé fa inspiration fra de topmotiverede studerende.
Senest er det Kebenhavns Lufthavn, der har nydt godt
af denne konstellation. Tidligere pé aret brugte et hold stu-
derende en méned pé at observere, udvikle ideer og de-
signe prototyper til potentielle nye services til lufthavnen.
Hver dag er op mod 100.000 mennesker i bergring med
Kobenhavns Lufthavn: passagerer, ansatte, taxachaufforer
og familier, der venter med hjemmelavede papskilte i an-
komstterminalen. Ledelsen ville gerne vide, hvad alle disse
mennesker egentlig bruger ventetiden pa? Hvad stresser
dem? Og hvordan kunne de fi en bedre oplevelse, der
samtidig ville effektivisere organisationens arbejde?
Blandt de studerendes ideer var et interaktivt boarding-
kort, der gennem scanningsterminaler rundt omkring i
lufthavnen guider passagerne med relevant information
om deres afgange og ventetid og dermed reducerer stres-
sede situationer og risikoen for missede fly. En anden
gruppe udviklede en digital community-service, der mat-
cher uledsagede bern med rejsende familier. Bornene far
en sjovere og tryggere oplevelse, og lufthavnspersonalet
sparer det daglige besveer med at handtere logistikken om-
kring de mange hundrede mindrearige, der rejser alene.
Lufthavnsledelsen blev s& imponeret af de studerendes
arbejde, at den siden har indgaet et samarbejde med CIIDs
konsulentenhed.

Det kan Danmark laere

Simona Maschi har med etableringen af CIID i Danmark
formaet at bringe den danske servicedesign-teenkning et
stort spring videre. Ved at koble en humanistisk tilgang
og ekspertise i brugeradfaerd med viden om teknologi og
programmering er det lykkedes at skabe en unik plat-
form, der skaber stor veerdi for kunderne og tiltreekker
global opmaerksomhed. Som uddannelsesinstitution
bringer CIID med sin kobling af forskellige fag og uddan-
nelsesretninger tiltreengt fornyelse til den danske uddan-
nelsesverden.
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Klaus Majgaard

Forkaemper for frontlinjen

NAR VELEARDSSAMFUNDETS kerneydelser skal udvik-
les og forbedres, er der brug for plads til eksperimenter.
Og det kreever, at bade offentligt ansatte og borgere eendrer
deres opfattelse af, hvad god service er, og iseer hvordan
den skal skabes, mener Klaus Majgaard.

“Velfeerd skal omdefineres fra at vaere retten til en be-
stemt ydelse til at blive retten til at deltage i samfundet for
at forbedre sin egen hverdag,” lyder mantraet fra den 44-
arige cand.scient.adm., der siden maj i ar har veret kom-
munaldirekter i Furesp Kommune.

Han er kendt for sin utraditionelle og eksperimente-
rende tilgang til offentlig styring, og har blandt andet staet
i spidsen for udviklingslaboratorier, hvor padagoger og
topembedsmend fra Finansministeriet samarbejdede om
at udvikle nye méder at styre dagtilbudsomradet pa.

Netop denne tilgang - at “frontlinje-medarbejderne” ta-
ges med ind i det rum, hvor administratorerne traditionelt
har hersket, nar velfeerdens ydelser planleegges og finansie-
res — er blandt hans fremmeste idéer. Det skaber ogsd mu-
lighed for at inddrage borgerne pa en langt mere omfat-
tende made, end der har veeret tradition for i den offentlige
sektor hidtil.

“Hvis vi vil inddrage og inkludere borgerne mere, ma vi
ogséd sende medarbejdere ud, som er frie til faktisk at g&
ind i en dialog. Er frontmedarbejderne bundet p& heender
og fodder af regler og rigide arbejdsdelinger, s& de ikke
kan handle pa borgernes behov, er der jo ikke meget sjov
ved at ga i dialog med dem,” siger Klaus Majgaard.

I sit tidligere job — som direkter for Bern- og Ungefor-
valtningen i Odense Kommune - var han med, da det le-
gendariske amerikanske designfirma IDEO sidste ar blev
hyret til at transformere Odense Kommunes uddannelses-
center fra at veere en gammel folkeskole til at blive en ny
kreativ “legeplads” Hele direktionen blev sendt pa studie-
tur til IDEO i USA, og den tilgang med hurtig udvikling
og afprevning af nye idéer, han blev preasenteret for pa
servicedesignfirmaets hovedkontor, 14 godt i trdd med
hans egne tanker om offentlig innovation:

“Jeg arbejder ikke med totalkoncepter, men med at
finde potentialer og preve losninger af,” siger han.

Derfor var noget af det forste, Klaus Majgaard gjorde,
da han startede som kommunaldirekter i Furese, at gé pa
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“opdagelsesrejse” i sin nye organisation. Samtalerne med
ledere og medarbejdere viste bl.a., at der i mange sektorer
var uhensigtsmeessige skel mellem dem, der foretager vi-
sitationen og udmaler opgaven, og det frontpersonale, der
skal udfere den, for eksempel i hjemmehjzlpen.

Nu forseger han p4 initiativ af den faglige chef at op-
blade det skel, s& hjemmehjaelpere fir storre myndighed
og indflydelse. Mélet er, at frontpersonalet kan ga i dialog
med de xldre og tilpasse ydelserne efter deres gnsker og
behov. I dag er det en visitator, der vurderer, hvad borgeren
har ret til, mens frontpersonalet blot udferer opgaven.

“Forste skridt i forhold til at inddrage borgeren er at
styrke frontpersonalets mandat, sa de faktisk kan handle
pa borgernes gnsker;” siger Klaus Majgaard.

Furesg har allerede arbejdet med at styrke medarbejder-
nes kompetencer pa ungeomradet for at kunne give en
bedre service. En felles kommunal “ungeenhed” varetager
i dag interesserne for de 15-25-drige. Omréadet har tidligere
veeret delt mellem forvaltninger, fordi der er to forskellige
lovgivninger i spil - dels bern- og ungelovgivningen og
dels arbejdsmarkedslovgivningen.

Det beted, at der tidligere ofte opstod tovtrakkeri og or-
ganisatoriske slagsmal pa tveers af de to forvaltninger, der
skulle koordinere den unges sag. Men ved at sld enheden
sammen har kommunen givet frontpersonalet de befojel-
ser og kvalifikationer, der skal til for at g& i direkte dialog
med den unge. Nu kan de tilpasse lgsningerne uden forst
at skulle “sperge om lov” i en anden forvaltning.

“Det handler om at turde ga i reel dialog med borgerne,
vaere aben omkring det offentliges muligheder og faktisk
handle pa det, man far at vide,” siger Klaus Majgaard.

Det kan Danmark laere

Klaus Majgaard er et eksempel pd en embedsmand, der
tgr teenke styring og involvering radikalt anderledes, end
traditionen har veeret i den offentlige sektor. Skal servi-
ceinnovation blive en integreret del af velfeerdssamfun-
det er der behov for, at ogsa offentlige chefer pa topni-
veau tgr skabe rammerne for en direkte dialog med bru-
gerne.



