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0. FORORD OG INDLEDNING

Pa sin vis er den offentlige sektor slet ikke indrettet til borgere. Der findes ca. 20 ministerier, som udsen-
der hgjst forskelligartede stramme af regulering. Taenk, hvis vi nu i stedet konsekvent prgver at se pa
ydelser og aktiviteter med borgernes @jne.

Bogen er en praktisk guide til innovation, der tager udgangspunkt i borgernes adfaerd, gnsker og behov:
Kan vi skabe en offentlig sektor, der systematisk praver at se pa offentlige ydelser og aktiviteter med
borgernes gjne?

Det skal vaere helt naturligt for ledere og medarbejdere i den offentlige sektor at involvere borgerne ak-
tivt, nar nye ydelser skabes, designes og afpraves. Det kalder vi for borgercentreret innovation. Men bor-
gercentreret innovation er ikke afgraenset til udviklingsforlgb. Borgercentrering er en made at anskue
verden pa - en filosofi om man vil.

1. PA VEJ MOD EN TATTERE KONTAKT

Borgercentreret innovation handler om at malrette innovationer mod fremtidens behov. Om at laere og
udvikle i dag, hvad borgeren har brug for i morgen. Udgangspunktet for borgercentreret innovation er, at
den vaerdi, offentlig innovation skal skabe, udlgses bedst ved at saette borgerne i centrum for innovations-
forlgbet.

Men borgercentreret innovation kommer ikke af sig selv. Ofte ser organisationen sig selv med systemets
gjne i stedet for med borgernes gjne. Vi skal se borgerne som borgere - og ikke som brugere - for at fa
mulighed for et nyt samspil.

Der er mange myter om involvering af borgere: (1) Frygten for borgerdiktatur, hvis borgerne bliver place-
ret i forersaedet, (2) Frygten for, at det kraever masser af tid og kraefter at involvere borgerne. Og (3)
frygten for, at vi bare skaber urealistiske forventninger hos borgerne, nar vi involverer dem.

Men. En bedre forstaelse af borgernes behov skaber bedre ydelser.

e Nar undervisningen i folkeskolen tager afsat i det enkelte barn, sa sker der det, at bgrnene laerer
mere, end de ellers ville have gjort. Vi skal holde fast i fagligheden, men vi styrker vores faglighed
og vore resultater ved at inddrage og forsta borgerens umiddelbare og dybereliggende behov.

e Erhvervs- og Selskabsstyrelsen formaede at gge vaerdien af de ydelser, de leverer til borgere og
virksomheder, da de skar sagsbehandlingstiden ned med tre fjerdedele.

e Pa Kolding Sygehus blev naerkontakt vejen til bedre behadnling.

e | Braonderslev farte involvering i projektet: ”"Folkeskolens Fantastiske Fortaellinger” til sterre ar-
bejdsglaede for bade laerere og ledere og til starre tilfredshed for foraeldre og barn.

Produktionen af serviceydelser er kendetegnet ved, at de ofte sker ansigt til ansigt. Serviceydelser forbru-
ges oftest direkte og pa stedet. Det er i madet mellem borgere og medarbejdere, at vardien af service
bliver skabt.

Den offentlige sektor star over for store udfordringer: Faerre danskere i den erhvervsaktive alder skal for-
sarge flere; Behovet for aldrepleje og sundhedsbehandling stiger staerkt; borgerne forventer en offentlig
service af stadig hajere kvalitet og der vil vaere skaerpet konkurrence mellem private og offentlige institu-
tioner. Ledelse og medarbejdere skal leve op til stadig skaerpede krav om innovation og udvikling. Syste-
matisk udvikling af borgerne er en stor del af svaret pa udfordringen.

2. BORGERINVOLVERING | 4 TRIN
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Pa Alexandra Instituttet i Region Midtjylland udvikler fysisk handicappede nye hjaelpemidler i samarbejde
med bl.a. private virksomheder og ingenigrstuderende. De unge kommer til at optraede som

aktive innovationsagenter i deres eget liv i stedet for som passive brugere af hjalpemidler.

Borgercentreret innovation kan systematiseres sadan:

Organisation

N

FOKUSER: OPLEV: SKAB: INVESTER:

Forsta pro- Find din Skab rammer Fa koncepter
) blemet. indre antro- Fa idéer og idéer til at
wn Tegn billedet polog Skab koncep- hange fast.
Q af succes. Ggr informa- ter
© Vaelg mal- tion til viden Prgv af
2 gruppe Se pointen

Design forlg-

. bet
Medarbejdere

Borgercentreret innovation henter sit braendstof i krydsfelteet mellem fire forskellige fagligheder: (1)
Profession, (2) offentlig forvaltning, (3) antropologi og (4) designtaenkning.

Man ma ggare sig nogle grundlaggende overvejelser:

1.

Blik for borgerens virkelighed. At tage udgangspunkt i kvalitative data er at turde tage menneskers
subjektive oplevelse af det offentlige som et udgangspunkt for innovationsarbejdet

2. Taenk i sammenhange. Kun én aktar kan fortalle os, om vore lgsninger haanger sammen eller ej -
nemlig borgeren

3. Eksperimentér: Fail fast, fail cheap, get on with it. Vi hanger ofte fast | en fejlfinderkultur og en
0-fejlskultur, som bygger pa retssikkerhedsprincippet og ensartet behandling af alle.

4. Innovationsforlgb er ikke projekter. Innovationsprocesser er sjaeldent lineaere som et projektfor-
lgb.

5. Afstem forventninger - bade til ledelse (politisk og administrativ), til kolleger/medarbejdere og til
borgere/virksomheder.

6. |Insistér pa forskellighed.

7. Seet et hold, der graender. Mindre dedikerede team pa 4-6 personer, som har viden, kompetence -
og ikke mindst passion - udretter ganske enkelt mere.

Tjekliste:

e Har du dannet dig overblik over jeres kompetencer?

e Tor du og din organisation saette borgernes virkelighed i centrum?

e Eri parate til at taenke i sammenhaeng og arbejde pa tvaers?

e Er | parate og villige til at eksperimentere?

e Erlindstillede pa at gare op med klassisk projekttankning?

e Har | afstemt forventninger hele vejen rundt?

e Har | sat et innovationshold, der braender?
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3. FOKUSER: G@OR MALET OG EFFEKTEN KLART

Innovation skal vaere malrettet. Innovation kan godt opsta som falge af tilfaeldigheder, men det handler
om at satte innovation i system - med borgerne som omdrejningspunkt.

En forudsaetning for et vellykket innovationsforlagb er, at det gennemgaende hold er rigtigt sammensat.
Opgaven er stillet, ressourcerne er tilstede og vi er klar!

| farste fase af et innovationsforlgb er opgaven farst og fremmest at forsta problemet bedre: Hvad er det
for en forstaelse af arsager, sammenhange og konsekvenser, der er grunden til, at vi nu mades? Ved at
teste den eksisterende problemforstaelse direkte med borgeren eller virksomheden opdager man maske,
at problemet er et helt andet, end man egentlig troede...

Et problem skal vaere af strategisk betydning, far det er vaerd at bruge ressourcer pa: Hvorfor er proble-
met vigtigt? En idé kan vaere at bruge en workshop til problemforstaelse: Hvad er det, der gar, at proble-
met er vigtigt). Hvad ved vi i dag om problemet? Hvad ved vi ikke om problemet? Og hvilke antagelser
hviler problemet pa?

Man kan bruge et problemtraek, som giver overblik over de antagelser og sammenhange, som udger hele
problemkompkeksen; som udpeger sammenhange, som man maske er usikre pa og som abner for en vur-
dering af, om det nu faktisk er det centrale problem, man diskuterer. Problemtraet bestar af 3 elemen-

ter, nemlig (1) Problemet, (2) Arsager og (3) Konsekvenser.

Et offentligt innovationsforlgb kan sigte pa, at man opnar 4 typer af vaerdi:
1. @get produktivitet i den offentlige indsats
2. Bedre oplevelse af den offentlige service
3. En hgjere grad af opnaelse af gnskede effekter af den fremtidige indsats
4. Starre demokratisk transparens.

Alle fire typer af vaerdi er vaesentlige for det udbytte, der kan komme af offentligt innovation. Bogen har
dog overvejende fokus pa (2) og (3).

Det er vigtigt fra forlabets start at gare sig klart, hvad man gnsker at opna: Hvad vil det sige at have suc-
ces? Og at udvaelge, hvem der rent faktisk er malgruppen.

Nar innovationsholdet har etableret en god forstaelse af det problem, der skal lgses; for den vaerdi, der
skal skabes, og for hvem der er de centrale brugere, er det pa tide at designe sine forlgb ngjere. Det kan
ske med skemaet:

1. Focuser
Gor malet og ef-
fekten klar

2. Oplev
Se verden, som
borgerne ser den

3. Skab
Fra idé til kon-
cept

4. Insistér
Fa dine lgsninger
til at leve

Tidsramme

Metoder

Leverancer

Ressourcer
Personer
Eksterne
@Okonomi

Kritiske opmaerk-
somhedspunkter
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Du kan tage afsat i folgende tjekliste, nar du afdaekker problemer, mal og effekter:
e Har vi en klar problemforstaelse?
Kan vi som en start drage ud og opleve problemet i den virkelige verden?
Hvad vil der ske, hvsi vi ikke finder lgsninger, som kan gare, at vi nar malet?
Hvad er det konkret for en forandring, vi ensker at skabe?
Har vi en klar forstaelse for de centrale malgrupper?
Har vi designet innovationsforlgbet ed at skabe en overordnet systematik?
Hvor meget af arbejdet i forlgbet vil vi selv gennemfare, og hvad vil vi hyre eksterne radgivere til?

4, OPLEV: SE VERDEN, SOM BORGEREN SER DEN

Hvis offentligt ansatte ikke praver at saette sig i borgernes sted, bliver det vanskeligt at give dem en ser-
vice, der er vedkommende og anvendelig i deres hverdag. Offentligt ansatte ser i dag overvejende verden
gennem en prisme, der er farvet af deres egen faglighed, erfaring og organisatoriske kontekst.

Virkelig at saette sig i borgernes sted og se verden med deres gjne rummer kimen til forandring. Det kan
bl.a. ske ved at have en antropologisk tilgang.

5. SKAB: FRA IDE TIL KONCEPT

Arbejdet med systematisk idéudvikling er langtra et nyt faanomen i den offentlige sektor. Men offentlige
organisationers udviklingsprocesser er ofte meget lukkede.

Antropologi kan bruges til at laere noget om innovation. Det kan design ogsa. Designere er uddannede ek-
sperter i udvikling af produkter, services og oplevelser.

Hvor den akademiske tilgang lineaert og trinvist opstiller problemer, analyserer dem til bunds for derefter
at opstille lasninger, sa er designtilgangen mere aben for en vekselvirkning mellem problemindentifikation
og lesning. En model kan evt. vaere:

Skab idéerne @
Prioriter idéerne
Skab konceptet
Visualiser konceptet i prototyper
Test konceptet
Juster og ker evt. igen. ... 4

v

Borgerinddragelsen vil ofte forme sig som en vekselvirkning, hvor offentligt ansatte udvikler idéer og kon-
cepter i skitseform for derefter hurtigt at teste hos reprasentanter fra malgruppen.

Start med det gode spargsmal: ”Hvad nu hvis?” En god made at spore folks tanker ind pa de problemer, de
skal lase, er at praesentere udvalgte, gerne provokerende og overraskende, men altid vedkommende, ind-
sigter fra undersggelsen af borgerne. Det er sakaldte ”gjenabnere”’

Dernaest handler det om at skabe idéerne. Der findes et hav af metoder til idé- og konceptudvikling - fx
brainstorming og fiskebensdiagrammer (bade over arsager og lgsninger).

Lige sa vigtigt, det er at fa mange idéer, lige sa vigtigt er det at kunne prioritere de idéer, der skal arbej-
des videre med. En tjekliste over mulige kriterier for prioritering af idéer er: (1) vigtighed, (2) realiser-
barhed, (3) strategisk match og (4) lavthaengende frugter.

Idéer er oftest staerkest, nar de kombineres i et koncept. Koncepter er nyttige, fordi de (1) tvinger os tila
t udfolde eller videreudvikle idéer, som ofte er formuleret som ganske korte budskaber, (2) de tvinger os

til pa en hurtig og struktureret made at forholde os til konsekvenserne af at realisere vore vaerdier og 83)
de er lettere at kommunikere overbevisende.
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Elementerne i et koncept er:
e Hvad er konceptets titel
Hvordan adskiller konceptet sig fra tidligere lasninger?
Hvilke produkter, aktiviteter, servicess eller andet indgar i konceptet?
Hvem er malgruppen?
Hvilken overvejelse skal konceptet skabe hos borgeren?
Hvor udspiller konceptet sig?
Hvem skal inddrages?
Tre forslag til, hvad der skal til, for at konceptet kan realiseres.

Det er vigtigt at visualisere og afprave konceptet. Men at eksperimentere med sine ydelser ligger ofte
fjernt for mange offentlige organisationer. Men da vi begar fejl, nar vi udvikler noget nyt, sa er det vigtigt
at vi begar fejlene sa hurtigt som muligt. Det gaelder om: ”Fail fast, fail cheap, get on with it”

En tjekliste til at udvikle idéer og koncepter kan vaere:
e Har du overvejet, hvor og hvordan i processen, vi meningsfuldt kan involvere borgerne og er vi
klar til at gere det?
e Har vi sikret det rette grundlag for idé- og konceptudvikling: Er vi skarpe nok pa pointerne og har
vi formuleret de spargsmal, der vaekker folks kreativitet?
Har vi valgt den rette metode til idéudvikling?
Er vi klar over kriterierne for at vaelge de bedste ideéer?
Er vi klar over, hvilke elementer der skal indga i vores koncept?
Er vi klar over, hvem vi skal teste konceptet hos - og hvordan?
Har vi sikret os, at der er tid til at justere konceptet og gennemga dele af udviklingsprocessen
igen, hvis det er nedvendigt?
e Har vi det sjovt?

6. INSISTER: FA DINE LOSNINGER TIL AT LEVE

Inerti i organisationer kan vaere en stor bremseklods. Vi anbefaler derfor, at ansvarlige for vellykkede,
offentlige innovationsforlab insisterer pa, at deres lgsninger bliver til virkelighed. Som innovationsansvar-
lig har man to udfordringer, nemlig (1) at fa l@sningen accepteret og (2) at fa sat implementeringsproces-
sen pa sporet.

Vis, hvad det er vaerd! Start med at beskrive go sandsynliggger vaerdien af den implementerede lasning.
Det kan ske via en business-case. Og det ggr man ofte. Men det er en relativ snaver gkonomisk tilgang i
relation til borgercentreret innovation. Det kan derfor anbefales i stedet at arbejde med de 4 bundlinier

fra kapitel 3:

Bundlinie Mal: Vaerdi
Hvilken situation skal forandres? | Hvilken forandring indebaerer lgsningen

Produktivitet | Er malet at levere den forvente- | Hvordan sparer vi ressourcer eller leverer mere
de service eller effekt med faerre | for det samme?
gkonomiske eller personalemaes- | Malbart: Antal arsvaerk?, belgb i kr. pr leveret
sige ressourcer? ydelse?

Service Er malet at forbedre den service, | Hvordan andres borgernes serviceoplevelse (fx
borgerne oplever? pa en skala fra 1-5)

Effektivitet Er malet at skabe en @ndret Hvordan er den forventede adfaerd (flere i job,
adfaerd i malgruppen? antal bestaede elever 0.s.v)

Demokrati Er malet at imgdega udfordringer | Er der starre borgerdeltagelse/-involvering?
i forhold til den demokratiske Er der bedre indsigt i og forstaelse af den offent-
deltagelse? lige organisation?
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Den rigtige kommmunikation er en forudsatning bade for udviklingen og implementeringen af innovative
lasninger. Start med en gjenabner og etabler sa en brandende platform - en oplevelse af nadvendigheden
af at fa problemet lgst. Det ggres lettest go mest autentisk ved at lade borgerens stemme traenge klart og
tydeligt igennem.

Der er 6 kriterier for god kommunikation af koncepter = SUCCES!
e Simple

Unexpected

Concrete

Credible (troveerdig)

Emotional (skal tale til falelserne)

Stories (baseret pa fortaellinger).

Saet dernaest implementeringen paskinner. Projektorganisér opgaevn med alt, hvad det indebaerer: Plan-
laeg projektet, opstil milepaele og afhangigheder, gennemfar yderligere interessent- og risikoanalyser og
estimer ressourceforbruget.

Fasthold borgerinvolvering - bibehold fokus pa borgernes adfaerd go behov. Og invitér gerne borgerne til
lgbende at give input til forbedringer undervejs.

Taenk alle aspekter igennem - fx faktorer som (1) it-systemer, (2) nye, nedvendige medarbejderkompe-
tencer, (3) administrative procedurer og arbejdsgange, (4) aendring af fysiske rammer og (5) behov for at
a&ndre kommunikationen til borgere/virksomheder.

En tjekliste kan fx vaere:

e Har du sikret dig, at alle elementer af den vaerdi, som konceptet skaber, er beskrevet og sa vidt
muligt gjort malbare?

e Har du sikret dig, at konceptet er klar til praesentation og at der er sammenhang mellem kon-
ceptbeskrivelsen og beskrivelsen af vaerdien?

e Har du tilrettelagt praesentationen af konceptet pa en engagerende made og overvejet, hvordan
du bruger gjenabnere?

e Har du sikret en god og grundig overlevering til de ansvarlige, der skal faerdigudvikle og implemen-
tere projektet?

7. HYORDAN SKABES RAMMERNE FOR BORGERCENTRERET INNO-
VATION?

Offentlig service, som tager afsaet i systemets praemisser frem for i borgernes, skal vaere undtagelsen.
Ambitionen skal vaere en anden. Men spgrgsmalet er: ”Hvordan skaber man en ledelse, en organisation go
en kultur, hvis fokus er labende at udvikle den faglige kvalitet og borgernes serviceoplevelse?” Innovation
kommer ikke ud af intet. Ledere og medarbejdere skal i hgjere grad turde udfordre de gaengse vaner og
traditioner.

Systemcentreret: Indefra og ud Borgercentreret: Udefra og ind
Ledelse og styring | Organisationens udviklingsafdeling er | Organisationens udviklingsafdeling er pri-
primaert en HR-afdeling maert en borgercentreret innovationsafde-
ling
Interne mal som styringsvaerktaj Eksterne mal for oplevet service og reali-
seret effekt som styringsvaerktgj
Organisation og Silo-kultur med indadvendt fokus Aben og udadvendt kultur.
kultur Fagprofessionelt perspektiv Medarbejdere belgnnes for at skabe resu-
latter gennem feelles tvaergaende projek-
ter
Klar definition ar borgerperspektivet
Strategi Politisk-administrativt ansvar Stor vaegt pa at opbygge og udvikle net-
vaerk i samfundet
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Udviklingsprocesser | Ad hoc og styret af tilfaeldige ildsjaele | Systematiske

Lukker sig om sig selv Vaegt pa direkte input fra og dialog med
borgere

Aben, nysgerrig, eksperimenterende.

Det kraever bade tid og kraefter at skabe fornyelse og en innovationskultur pa arbejdspladsen.

Sundhedsomradet er kendt for sin silostruktru og en staerk faglighed med professionens faste rutiner og
vaner. Med mere vaegt pa personalets professionalisme end pa borgerne. Men den laege og sygeplejerske,
der bade kan taenke pa et hgjt kvalificeret plan og samtidig fale empati for sine patienter, er hgjst sand-
synligt ogsa den, der skaber de bedste resultater.

At lede en organisation, der balancerer mellem faglighed og indlevelse, kraever en aben og borgervendt
ledelsesstil:
e Entusiasme, interesse og engagement over for borgernes og virksomhedernes behov, ensker og ad-
faerd
e Risikovillighed og handlekraft
e Forandringsvilje og evnen til at udfere de gode ideér i praksis
e Staerk faglighed, inspiration og abenhed over for nye idéer - ogsa de mere utraditionelle

Den inspirerende og kreative leder, der satter borgeren i centrum
e Viser ofte udvalgte dele af sine svage sider
e Har en god situationsfornemmelse. Intuition er en central del af den innovative leders vaerktajs-
kasse, blandt andet for at time og styre udvalgte handlinger
e Udviser empati og indfelingsevne
e Ervillig til at vise holdninger og personlighed pa en professionel facon.

Man kan arbejde pa at gge sin empati med forskellige teknikker - fx
e Vaer borger for en dag. Besgg en anden afdeling i din organisation, hvor borgeren er taet pa
e En dag i min kollegas arbejdsliv. Evt. en gvelse, hvor man organiserer folk i deres respektive afde-
linger og beder dem beskrive en almindelig arbejdsdag i de andre afdelinger.
e Frivillig for en dag. Deltag i frivilligt arbejde og oplev systemet gennem de briller.

Medarbejderne i en innovationskultur er kendetegnet ved at
e Udvise gensidig tillid og hjalpe hinanden
Tonen er personlig og mere familiaer
Det fleste er vant til at arbejde i tvaerfaglige og selvstyrende team
De har respekt for forskellighed
De forstar at inddrage borgerne i dagligdagen, fordi organisationens kultur laegger op til nysgerrig-
hed og empati.

Ofte er der ikke behov for radikale andringer, men for omtanke og respekt for borgernes situation.

Samarbejde pa tvaers af faggraenser er en afgarende forudsaetning for succes. Man kan fremme en bedre
organisering gennem
¢ Incitamentsstrukturer, der belanner nytaenkning, kreativitet og innovation
e Fokus pa uddannelse og traening af medarbejdere, der kan fungere som forandringsagenter og pro-
jektledere i organisationen
e Indfgrelse af incitamenter, hvorved offentlige organisationer skal undga at genopfinde den dybe
tallerken -fx et faelles vidensdelingssystem

Et sted at begynde er at se pa organisationens grundlaeggende mission, vision og vaerdier: Er borgernes
perspektiv taenkt (tilstraekkeligt) ind her - eller hvordan kan vi fremadrettet gore det?

Du kan tage afsat i falgende spargsmal til refleksion i arbejdet frem pa en mere borgercentreret offentlig
organisation:
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e Hvordan vil jeg karakterisere min organisation i spaendingsfeltet mellem systemcentreret og bor-
gercentreret?

e Hyvilke tiltag kunne vi tage, som kunne rykke os mere i retning af en borgercentreret organisation?

e Hvordan kan vi som ledere og medarbejdere blive bedre til at lytte og forsta de borgere, vi ser-
vicerer?

e Ervi tilstraekkeligt gode til at rekruttere og udvaelge de rigtige ledere?

e Kunne vi eksperimentere med gvelser, der kan skaerpe de empatiske evner blandt ledere og med-
arbejdere?

e Har vii vores labende drift et tilstraekkeligt godt blik for borgernes situation

e Indtaenker vi aktivt borgerperspektivet i vores strategiarbejde?

20130923© spm
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