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4 ARENA — Nar politisk ledelse skaber offentlig innovation



Forord

Vi er vant til, at Danmark naevnes blandt de fremmeste, nar der ses pa innovation. Det lille land med
kort afstand mellem top og bund, mange virkelig godt uddannede og en lang tradition for at finde p3,
nar noget driller, eller nar noget godt bare kunne vaere bedre.

Danmark var de fgrste til at se systematisk pa innovationsarbejdet i den offentlige sektor ved at etablere
COI’s Innovationsbarometer i samarbejde med Danmarks Statistik. Og vi genfinder her en meget hgj grad
af innovationsaktivitet. Mere end otte ud af ti offentlige arbejdspladser har skabt aktuelle innovationer.
Men vi finder ogsa et vilkar, der adskiller — en politisk ledelse drevet af idealer, ambitioner, samtaler

og anerkendelse, og som lever i og af det offentlige rum og den abne debat.

Vil og kan vore politikere i kommuner, regioner og Folketinget spille en rolle, nar det drejer sig om
innovationsarbejdet i den del af samfundet, de har det direkte ansvar for? Vover de at saette spgrgsmals-
tegn ved deres egne vedtagne Igsninger; star de bag at forsgge Igsninger, som maske viser sig ikke

at virke; og formar de at satte retning for forandringer, som drives af medarbejdere og ledere og af
samarbejder uden for arbejdspladsen? Hvad kendetegner arenaen for politisk ledelse af offentlig
innovation?

COlI har fokuseret pa denne helt szrlige afvigelse mellem den private og den offentlige sektor. Vi udgav

i 2017 en szeranalyse af Innovationsbarometeret om politikernes rolle i offentlig innovation. Svarene fra
lederne af de offentlige arbejdspladser pegede p3a, at politikerne spiller en rolle i to ud af tre innovationer.
De kan veere igangszettere, de kan fremme arbejdet, og de kan ogsa hemme det. Svarene viste ogsa,

at politikernes involvering styrkede kvaliteten af og borgerinddragelsen i innovationerne — uden at
effektiviteten dalede.

Nu har vi ogsa undersggt, hvordan kommunal- og regionspolitikere selv ser pa deres rolle i offentlig
innovation og pa samspillet med deres embedsvaerk. Fgrst igennem kvalitative interviews og i abne vaerk-
steder (saerligt workshopformat) og senest gennem en spgrgeskemaundersggelse sendt til alle 2.500
valgte kommunal- og regionspolitikere. Resultaterne er grundstoffet i denne publikation. Vi ser, at politisk
ledelse af offentlig innovation er udfordrende og risikobetonet, men at det i hgj grad er muligt og vigtigt.

Politikerne er nysgerrige, og de er drevet af samarbejde. De oplever selv, at de ggr en indsats, og de ser
ogsa selv et potentiale for en stgrre rolle. Men de er ogsa tgvende og usikre over for at lede innovations-
processer. Det stemmer med resultaterne fra Innovationsbarometeret, hvor der blev peget pa behov for
en mere strategisk ledelse af innovationsarbejdet, da dette betyder meget for gennemslaget af arbejdet
i organisationen.

Publikationen er en steerk modfortzelling til den understrgm i den offentlige debat, der taler den politiske
rolle og opgave ned. Den er samtidig en invitation til at udvide og udvikle den politiske opgave til gavn for
arbejdet i den offentlige sektor og til gavn for samspillet med borgere, virksomheder, vidensinstitutioner

og frivillige foreninger.

Pia Gjellerup
Centerleder, COI
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Politisk lederskab, offentlig innovation
og arenaen for politisk innovationsledelse

Politisk lederskab er en aktivitet, der udgves af personer med et repraesentativt mandat
til at szette retning for fordeling af vaerdier, udvikling af samfundet og hdndtering af
udfordringer, gennem en rakke funktioner, som konstruerer problemdiagnoser, anviser
Igsninger og ikke mindst mobiliserer opbakning.*

Politisk lederskab handler traditionelt set om at definere et problem, foresla en Igsning og mobilisere
opbakning til Igsningen. Men innovationsprocesser er kendetegnet ved, at Igsningen ikke er kendt

pa forhand, og at problemet heller ikke altid er praecist, som man forestillede sig. Sa hvordan ser det
politiske lederskab ud i en innovationsproces, hvor Igsningen ikke er givet pa forhand? Der, hvor man
politisk har besluttet at efterspgrge nye Igsninger, fordi de nuvaerende Igsninger ikke matcher behovet,
eller fordi de tilgengelige ressourcer fordrer, at der skal findes andre mader at handtere problemerne
pa? Nar de problemer, der skal Igses, er komplekse eller kraever en innovativ tilgang for bade at forsta
problemerne og for at finde Igsninger, udgves det politiske lederskab pa skaerpede vilkar.

Det kraever mod og bred politisk forankring at udvise politisk handlekraft i innovationsarbejde, nar
handlekraften ikke, som i en mere klassisk forstaelse af politikernes rolle, er en anvisning pa Igsning af
problemet. | innovationsarbejdet bestar den politiske handlekraft derimod af nysgerrighed og abenhed,
fordi man enten ikke kender svaret pa problemet, eller fordi det innovative bestar i at insistere pa
genbrug af naboregionens eller nabokommunens innovation.

Som politiker, der igangsaetter innovation, star man pa mal for, at vejen til at finde nye Igsninger inde-
bzerer flere ‘farefulde’ forhold: Der eksperimenteres for skattekronerne, man ved ikke preecist, hvornar
arbejdet er ferdigt, og den endelige Igsning er ikke tydelig fra begyndelsen af. Politisk ledelse af innova-
tion er med andre ord risikobetonet. Det bliver derfor ogsa af den grund vigtigt for politikere at sikre,

at borgere, virksomheder og organisationen i form af ledere og medarbejdere er involverede. Det bliver
saledes vigtigt, at der er abenhed bade om processen og om, at man maske ikke opnar de gnskede
resultater inden for en kort tidshorisont.

Som politisk leder af en innovationsproces skal man kunne sette en ramme, der tilgodeser en eksperi-
menterede tilgang og gentagelse af processer, fordi den rigtige I@sning sjaeldent findes i fgrste forsgg.
Samtidig skal man kunne saette en vaerdimaessig retning for arbejdet uden at lase sig fast pa en bestemt
Igsning. Man skal fortsat traeffe beslutninger — ikke bare én gang, men Igbende — og man skal vide,
hvornar det er det rigtige tidspunkt at ggre det.

| politisk ledelse af innovation skal der fgrst skabes en bred mobilisering af behovet for at finde en Igsning
og til, at man sammen — politikere, borgere, virksomheder og organisation — gar nye veje, udforsker
problemet og eksperimenterer med Igsninger. Afslutningsvis skal der mobiliseres opbakning, sa Igsningen
kan realiseres og implementeres.

1 Tucker, R. (1995). Politics as Leadership. Missouri: University Press of Missouri. | Kriiger Hansen, K. (2018). Politisk
lederskab i interaktive processer. Roskilde: RUC.



Arenaen for politisk ledelse af offentlig innovation

Lokalpolitikere fra kommune og region, der udgver politisk lederskab af offentlig innovation, star ofte

i et krydspres af krav: De skal kunne formulere visionzere og strategiske mal, de skal have (parti)politisk
rygrad, og de skal veere en form for lyttende ombudsmand, der tager borgernes behov og gnsker med ind
i de politiske rum (Sgnderskov 2019). Disse mange krav skal lokalpolitikeren handtere i mange forskellige
situationer og styringskontekster og i samarbejde med mange forskellige aktgrer, fx politikerkollegaer,
borgere, foreninger, virksomheder og embedsveerket. Situationer og sammenhaenge, der tilmed ogsa er
formet af centrale krav og rammebetingelser og underlagt en presset gkonomi.
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Model udarbejdet af COl inspireret af Sgnderskov 2019

En arena er en kampplads og en skueplads. | arenaen k&amper mennesker med og mod hinanden;
styrkepositioner mgdes, og hver part gnsker at vinde. | arenaen foregar kampe og udvekslinger teet

pa tilskuere, der bade er optagede af koreografien i mgdet og engagerede i resultaterne. Pa tveers af
politiske holdninger kaemper politikere ikke kun med og mod hinanden, men ogsa med og nogle gange
mod grupper af borgere, medarbejdere og ledere i offentlige organisationer, virksomheder, interesse-
organisationer og civilsamfundsorganisationer. Kampene beskues ogsa af de samme aktgrer, ofte med
presse og medier som mellemled, der szerligt er optaget af at formidle konflikterne.

At kunne bega sig i en sa sammensat arena kraever et godt overblik og evnen til at navigere mellem
forskellige roller. Nyere dansk forskning viser, at politikere i innovationsarbejdet ikke kan ngjes med
optraeede som de suverane folkevalgte beslutningstagere, der handler pa baggrund af veelgernes mandat
ved valget. For at fa succes med innovationsarbejdet skal politikerne ogsa kunne agere som dynamiske
ledere, der treeffer beslutninger pa baggrund af Iebende dialog med borgerne. Samtidig skal politikerne
veere opmaerksomme pa, at der en risiko for, at de kommer til at agere som delegerede, hvor de nsermest
lytter for meget til borgerne og overszetter borgernes gnsker til egne visioner (Kriiger Hansen 2018).

At der er tale om nye politikerroller, og at det politiske lederskab af offentlig innovation er ledelse pa
skaerpede vilkar, vaekker genklang hos de saerligt innovationserfarne politikere, der er blevet interviewet:

”Vi skal til at taenke vores politikerroller lidt anderledes, give mere plads til borgere og
saette medarbejderne mere fri. Transformationen tager tid, men den er ngdvendig.”
— Kommunalpolitiker



Definition af offentlig innovation

Offentlig innovation er at ggre noget nyt i den offentlige sektor, som skaber vaerdi. Innovation
kan for eksempel veere nye eller vaesentligt &ndrede serviceydelser, produkter, processer og
organisationsformer eller mader at kommunikere med omverdenen pa. Innovationen skal veere
ny for arbejdspladsen selv, men den ma gerne veere udviklet af andre. Derimod er det et kravy,

at innovationen har skabt veerdi. Veerdien af offentlig innovation kan have flere former: Det kan
veere indfrielse af politiske mal, stigende effektivitet, hgjere kvalitet, styrket demokrati eller gget
medarbejdertilfredshed.

Definitionen er tilpasset den offentlige sektor, men laegger sig teet op ad OECD’s definition af
innovation i den private sektor (Oslo-manualen 2005).
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Definition af radikal innovation

Radikal innovation indebaerer en markant redefinering af en problemstilling og dermed ogsa af
Igsningsbehovene. Radikal innovation aendrer vores opfattelse og handlemgnstre fundamentalt,
og farer til grundleeggende andre made at udvikle og levere ydelser pa. Fordi radikale innovationer
indebaerer stgrre brud med det bestaende, er der stgrre risiko og usikkerhed i innovationsproces-
sen. Men det er ogsa her, der ofte er mulighed for at finde de helt anderledes Igsninger, der for
alvor skaber vaerdi. Radikal innovation star over for inkrementel innovation, hvor vaerdien opnas
gennem mindre, Igbende forbedringer, der sjaeldent for alvor bryder med det bestaende.

Definitionen er formuleret med inspiration fra den norske stortingsmelding om innovation
i den offentlige sektor (2020).



Sadan bliver du klogere pa politisk ledelse af offentlig innovation

P3 de naeste sider har COI samlet ny og eksisterende viden om politikernes rolle i offentlig innovation
og inspiration til, hvordan man kan arbejde med at blive endnu bedre til at arbejde med politisk ledet
innovation. Man behgver ikke at laese siderne fra ende til anden, man kan vealge lige praecis det, man
er mest nysgerrig efter at fa mere viden om.

Find viden og fa inspiration fra COl om:

Politisk ledelse af offentlig innovation

Lokalpolitikerne spiller en rolle i hele
innovationsprocessen

Politikerne og det centrale embedsvaerk
—sammen om innovation

Politisk ledelse og samspillet mellem

de tre delsektorer: Samarbejderne trives
kommunalt og regionalt

Risikovillighed i innovationsarbejdet

Politikernes kompetencer til innovations-
arbejde

Find forskningsviden og fa inspiration fra:

»

Eva Sgrensen om, hvilke tre ting politikerne
skal kraeve af forvaltningen, for at det
politiske innovationsarbejde kan lykkes

Kurt Klaudi om, hvilke tre ting du kan ggre,
hvis du som lokalpolitiker skal arbejde mere
strategisk og systematisk med innovation

Mette Senderskov om, hvilke tre ting
politikere skal ggre for at fa den lokale
innovationspolitik til at lykkes

CASES

Find viden og fa inspiration fra cases, hvor politikerne har spillet en sarlig rolle i offentlig innovation:

Politikeren siger ...

Find viden og fa inspiration fra lokalpolitikere,
der har erfaring med offentlig innovation:

» Stephanie Lose: Taenk stort, start smat
og skaler hurtigt

» Eva Borchorst Mejnertz: Indfgr
benspaend i dit politiske arbejde

» Lars Erik Hornemann: Brug borger-
henvendelser til at trykprgve systemet

» Trine Graese: Ver tydelig i din kommuni-
kation om strategi og mal

Find viden og fa inspiration fra:

» Flemming Platz om, hvordan du som
lokalpolitiker kan navigere i medier
og presse i forbindelse med offentlig
innovation

» Danske Regioner, KL og Kommunal-
direktgrforeningen om betydningen
af politikernes rolle i offentlig innovation

» Sverige om, hvordan de vaekker
politikernes innovationsevne

» Norge om, hvad deres fgrste politiske
innovationsbarometer viser om norske
lokalpolitikeres rolle i offentlig innovation

» Senderborg Kommune: Byradet saetter rammerne for Sgnderborgs grgnne omstilling

» Region Syddanmark: Politikere og brugere former Fremtidens Operationsstue

»

Kolding Kommune: Talentudviklingsforlgb hjaelper unge med udfordringer



Politisk ledelse af offentlig innovation

Som kommunalbestyrelse bliver vi ngdt til at vaere tydelige med, hvad vi vil. Hvis vi ikke
er det, kan hverken organisationen eller andre forstd, hvad vi vil, og kan derfor heller ikke
arbejde sammen med os.

— Kommunalpolitiker

| de kvalitative interviews identificeres vaesentlige elementer i politisk ledelse af offentlig innovation.

Det er karakteristisk for de politikere, der har bidraget, at mange af dem har stor erfaring med at arbejde
med innovation som tilgang til opgavelgsningen. Det er altsa generelt nogle innovationsstaerke stemmer,
der kommer til udtryk, nar der henvises til de kvalitative interviews.

For det f@rste skal politikerne seette retning for og tage teten i den offentlige innovation — fx ved at
formulere fremtidsscenarier og ved at udpege udfordringer, der skal tilgas innovativt. Politikere er valgt
pa visioner for samfundet og fremtiden. Netop det at pege pa et problem eller pa en gnsket fremtid

og at insistere pa behovet for innovative tilgange for at finde nye svar, beskrives som politisk ledelse af
offentlig innovation. Interviewene vidner om stort politisk engagement og opmaerksomhed pa komplekse
problemstillinger, for som en politiker siger: “Tingene gadr sd steerkt lige nu. Vi kan ikke klare os uden
innovation. Ikke mindst af demografiske drsager. Hvis vi fortseetter som nu, er der ikke haender nok til

at opretholde velfeerdssamfundet.”

Politikerne gar i front som rollemodeller, og er dermed skabere af en innovativ kultur. Det kan fx vaere,
nar politikere former en vision, samarbejder pa tveers af udvalg, udfordrer nulfejlskulturen og giver plads
til eller selv deltager i eksperimenter i stor eller lille skala. En politiker understreger, at “som politiker
skal du ga i front pd den kultur, du gerne vil have”.

Politikernes rolle er szerligt veesentlig i de mere radikale innovationer, hvor man ved begyndelsen star
uden klare forestillinger om en Igsning, men med ambitioner om, at der skal ske omfattende andringer
og brud med den nuvaerende praksis. Her skal politikerne szette en tydelig retning og tydelige rammer,
ikke kun nar innovationsarbejdet begynder, men ogsa undervejs i processen. Det skal de ggre bade
over for medarbejderne og over for borgerne og andre aktgrer. Flere fremhaver her bade tydelighed
og rlighed. Endelig peger mange p3, at det er seerligt vigtigt at have et falles politisk afsaet, nar man
skal ga ned ad innovationsvejen mod radikalt nye Igsninger.

Det er derfor ikke overraskende, at behovet for bred politisk opbakning er det andet element, der
fremhaves af stort set alle politikerne i de kvalitative interviews. Bred politisk opbakning opleves som
en ngdvendig forudsaetning for at handtere risikoen ved at arbejde innovativt — ikke bare i begyndelsen,
men ogsa undervejs. Som en politiker siger: “Det er vigtigt ‘at turde’ som politikere. Og her er det vigtigt
med et godt samarbejdsklima i byrddet. Det skal veere et enigt byrdd om projektet, der skal vaere feelles
fodslag om projektet. Hvis det sa gdr galt, sa er medierne der. Det kan splitte en enighed ad, og sd bliver
det fgrst meget sveert.”

Flere peger pa, at nar den brede politisk opbakning falder, kan det heemme innovationsarbejdet. Arbejdet
risikerer at blive mindre ambitigst eller at blive stoppet fgr, der er opnaet resultater. En anden konse-
kvens kan vaere, at man kun benytter den innovative tilgang pa omrader, der opleves politisk ufarlige eller
overfor mindre komplekse udfordringer.



Samtidig er der en opmarksomhed pa, at man ikke ma blive sa optaget af at skabe en bred opbakning,
at det sker pa bekostning af den politiske mangfoldighed. Som en politiker udtaler: ”"Der skal veere fokus
pd og plads til alle byradsmedlemmer.” Politikerne gnsker heller ikke at undertrykke den politiske
forskellighed. Uenighed er en del af det politiske DNA.

De interviewede kommunalpolitikere fremhaver borgmesteren som en nggleperson for, at der skabes
bred opbakning til det politiske innovationsarbejde. Det fremhaves blandt andet, at borgmesteren skal
‘ville’ det innovative, er ansvarlig for, at kommunalbestyrelsen arbejder mod samme mal, skal szette
tydelig retning og skal kunne handtere uenighed. Det fremhaeves ogs3, at bred politisk opbakning ruster
den enkelte politiker i dialogen med borgerne og i relation til medierne, der ofte kraever klare svar og
feerdige Igsninger.

For det tredje fremhaeves en nysgerrig og eksperimenterende tilgang hos den enkelte politiker som
en vigtig del af kulturen i kommunalbestyrelsen eller regionsradet og pa tveers af udvalg. Hvis man
som politiker vil igangszette eller fremme innovation, skal man have modet til at lytte, sp@rge, afprgve,
bega fejl og beslutte. Fx siger en lokalpolitiker: Vi skal lave et lille opg@r med nulfejlskultur fra den
kommunale og offentlige verden. Og sa skal vi teste. Hvis ikke vi i testfasen tgr pr@ve noget af, sa far

vi aldrig fundet noget nyt.”

Fora for politisk ledet innovationsarbejde

Fortzllingerne fra de interviewede politikere vidner om, at innovationsarbejde ofte sker i de politiske
udvalg. Det kan veere de stdende udvalg, men ogsa i de kommunale projektudvalg, de sakaldte § 17, stk.
4-udvalg. | begge typer udvalg har politikerne ofte stgrre kendskab til fagomradet og til det problem,

de efterspg@rger en innovativ Igsning pa. De har typisk ogsa et kendskab til organisationen, borgergrupper
og de virksomheder, rad og netvaerk, som er pa omradet. Det letter den Igbende gensidige kontakt
mellem politikerne og de involverede parter henover en innovationsproces. Mens der altsa er fordele ved
at innovationsarbejde foregar i udvalg, er der samtidig en opmaerksomhed p3, at udvalgene ikke ma blive
de eneste fora for innovationsarbejde. Hvis innovationsarbejde kun foregar i de enkelte udvalg, kan det
vaere sveert at iveerksaette innovationsprocesser med fokus pa de problemer, der gar pa tveers af udvalg
og fagomrader. Nogle politikere fremhaver falles udvalgsmgder som en made at fremme en tvaer-
gaende politisk tilgang til et problem.

Udvalgene star ikke alene som vaesentlige fora for innovationsarbejdet. Kommunalbestyrelser og
regionsrad fremstar ogsa som meget vaesentlige fora for at fa succes med innovationsarbejdet, da
der her opnas legitimitet, opbakning og sammenhang til de falles satte politiske mal. Fx fortaeller en
politiker: “Vi skal have hele byradet med til at tro pa de her projekter, selvom de maske ikke lige giver
resultater pd et halvt ar. Det kan godt veere lidt svaert nogle gange.”

Som forum for et konkret innovationsarbejde er kommunalbestyrelse og regionsrad udfordret af, at

de faste procedurer for politisk drgftelse og beslutning, og de mange dagsordenspunkter ggr det svaert
at eksperimentere. Enkelte politikere fremhaver dog, at der eksperimenteres med nogle anderledes
mgdeformer. Det kan veere supplerende mgder og temamgder, hvor der ikke treeffes politisk beslutning.
En politiker fortaeller om ‘Byrad pa blankt papir’ — en mgdeform, hvor politikere drgfter en problem-
stilling ud fra hvad de selv ved og mener, uden at problemstillingen har vaeret bearbejdet af embeds-
veerket.



Politisk ledelse af offentlig innovation sker faktisk

Spgrgeskemaundersggelsen viser, at tre ud af fire politikere har vaeret involveret i en konkret innovation
i perioden 2018-2019. De har oftest vaeret involveret pa den made, at de har vaeret med til at igangsaette
innovationsarbejde for at finde nye Igsninger pa udvalgte udfordringer, hvilket geelder for 71 pct. af

de innovationsaktive politikere. 55 pct. af de innovationsaktive politikere svarer, at deres involvering
indebaerer, at de har bakket op om, at andre kunne arbejde med at skabe nye Igsninger. Det er et tydeligt
tegn p3, at ikke blot de seerligt innovationserfarne politikere fra de kvalitative interviews, men ogsa
kommunal- og regionspolitikere bredt set udviser politisk ledelse af offentlig innovation.

3udafé

politikere har vaeret
involveret i en offentlig
innovation i 2018-2019

Figuren viser andelen af politikere, der til spgrgsmalet “Har du i din egenskab af politiker vaeret involveret i arbejdet med
en eller flere konkrete innovationer i perioden 2018-2019?” angiver, at de har veeret involveret i en eller flere konkrete
innovationer. Den praecise andel er 76 %. n=608.

Innovation trives i de staende udvalg

Ogsa i spgrgeskemaundersggelsen er lokalpolitikerne blevet spurgt om, i hvilken sasmmenhang de var
involveret i den seneste innovation. Lidt over halvdelen af kommunalpolitikerne peger pa de staende
udvalg, mens en ud af fire svarer, at det var som en del af den samlede kommunalbestyrelse, og hver
tiende peger pa projektudvalg.

Ogsa i regionerne topper de staende udvalg som fora for innovationsarbejdet, hvor hele 77 pct. af
innovationerne foregik, mens kun 7 pct. peger pa regionsradet som helhed. Hermed tegner spgrge-
skemaundersggelsen det samme billede som de kvalitative interviews: Det konkrete innovationsarbejde
sker fgrst og fremmest i de staende udvalg.

De kommunale projektudvalg (§ 17, stk. 4-udvalg) har faet meget opmaerksomhed de seneste ar, og
nedsaettelse af et projektudvalg begrundes ofte med en ambition om at udvikle nyt, der bryder med en
eksisterende praksis. Nar projektudvalgene ikke i hgjere grad fremhaeves som den sammenhaeng, hvor
politikerne har vaeret involveret i innovation, skal det formentlig ses i relation til, at langt fra alle kommu-
ner har nedsat projektudvalg. Derudover er der spurgt ind til den seneste innovation og ikke eksempelvis
den stgrste eller mest radikale innovation, som maske netop ofte er omdrejningspunktet for det ambi-
tigse innovationsarbejde, der foregar i projektudvalgene.



I hvilken sammenhang var kommunal- og regionspolitikere
primzaert involveret i den seneste innovation?

77%
54%
24%
11% 16%
11% °
7% .
Som en del af den Som en del af et Som en del af et Anden sammenhaeng
samlede kommunalbe- stdende udvalg projektudvalg
styrelse/det samlede
regionsrad
Kommune Region

Figuren viser, i hvilken sammenhang innovationsaktive kommunal- og regionspolitikere var involveret i den seneste
innovation. Innovationsaktive politikere er her de politikere, der har vaeret involveret i arbejdet med en konkret innovation
i perioden 2018-2019. Regionspolitikere har ikke faet vist muligheden “Som en del af et projektudvalg”.

n=462 (418 kommunalpolitikere og 44 regionspolitikere).

Innovation er ogsa en del af budgetarbejdet

Spgrgeskemaundersggelsen viser, at godt hver tiende kommunalpolitiker og hver sjette regionspolitiker
har veeret involveret i den seneste innovation i anden sammenhang end som del af et udvalg, den
samlede kommunalbestyrelse eller det samlede regionsrad. Budgetprocessen fylder meget, nar politi-
kerne uddyber, hvad ‘anden sammenhang’ dekker over. De gkonomiske prioriteringer, politikerne
foretager i forbindelse med budgetforhandlinger, bergrer ogsa prioriteringer af innovationsarbejdet.
Billedet genkendes i de kvalitative interviews, hvor en politiker fx siger “det langsigtede blik, som

er ngdvendigt i innovationsarbejdet, kan fastholdes ved at saette tydelige aftryk om vores ramme

og retning i budgetaftalens prosatekst.”

Mens det i kommuner kan variere, hvor meget beslutningskompetence kommunalbestyrelsen har
uddelegeret til udvalgene, herunder ogsa gkonomisk, har de staende udvalg i regionerne ikke gkonomisk
beslutningskompetence. For kommuner gzlder det dog, at stgrre gkonomiske beslutninger indstilles til
kommunalbestyrelsen via gkonomiudvalget. At innovationsarbejdet ogsa runder kommunalbestyrelse
eller regionsrad er derfor ikke usaedvanligt, hvilket ogsa de kvalitative interviews viser: | det samlede
forum opnas legitimitet og bred politisk opbakning.



Politikerne vil gerne forandre deres made at arbejde pa

Spgrgeskemaundersggelsen viser, at 31 pct. af politikerne mener, at et af de vigtigste fokusomrader for
deres arbejde med innovation er at arbejde med nye mader, de som politikere kan lede eller facilitere
forandringer pa.

Det er szerligt de politikere, der har erfaring fra konkret innovationsarbejde, der er optagede af at finde
nye mader, de kan lede eller facilitere forandringer pa. Tallene bekrafter udsagnene fra de seerligt
innovationserfarne politikere fra de kvalitative interviews, hvor flere eksempelvis fremhaever, at de gerne
vil eksperimentere mere. Der tegner sig dermed et billede af, at jo mere innovationserfaring man har,
desto mere optaget er man af at finde nye mader at lede innovationsarbejdet pa.

Spgrgeskemaundersggelsen viser ogsa, at politikerne er opdelt i to naeste lige store dele i opfattelsen af,
om deres kommunalbestyrelse eller regionsrad reelt arbejder pa at forny maden, de arbejder pa som

politikere. Mens 52 pct. er helt eller delvist enige i, at de arbejder pa at forny maden, er nzesten lige sa
mange, 45 pct., helt eller delvist uenige.

Politikerne er bade enige og uenige i, at kommunalbestyrelsen/regionsradet
arbejder pa at forny maden de arbejder pa som politikere

45% 52%

Helt uenig Delvist uenig Delvist enig Helt enig

Figuren viser, hvor enige eller uenige politikerne er i, at deres kommunalbestyrelse eller regionsrad arbejder pa at forny
maden de arbejder pa som politikere. Spgrgsmalet er stillet som et af flere underspgrgsmal under overskriften “Hvor enig
eller uenig er du i fglgende udsagn om den politiske kultur i din kommunalbestyrelse/i dit regionsrad?”. Figuren viser ikke
de 3 %, der har svaret "lkke relevant” eller "Ved ikke”. n=608.

Ogsa her spiller politikernes erfaring med innovation ind. Spgrgeskemaundersggelsen viser, at hvis man
har politisk erfaring med innovationsarbejde, er der en stgrre sandsynlighed for, at man vurderer, at
kommunalbestyrelsen eller regionsradet er optaget af at forny maden at arbejde pa. De kvalitative
interviews, som er foretaget med szerligt innovationserfarne politikere, tegner derimod et mere blandet
billede. Flere oplever, at kommunalbestyrelsen og regionsradet ikke i tilstraekkeligt omfang er optaget
af at forny arbejdsformer. Som en politiker udtrykker det: “Vi skal blive bedre til at bruge vores politiske
magt til at taenke ud af boksen og ggre det anderledes fremfor bare at arbejde, som vi plejer.”



Samarbejde pa tvaers af politiske forskelle skaber staerkt grundlag for innovation

Det fremhaeves som naevnt i de kvalitative interviews, at bred politisk opbakning er en forudsaetning

for saerligt det ambitigse innovationsarbejde. Spgrgeskemaundersggelsen viser, at de brede flertal

og det gode samarbejde trives i landets kommunalbestyrelser og regionsrad. Ni ud af ti lokalpolitikere

er saledes helt eller delvist enige i, at der normalt etableres bredt flertal blandt politikerne om store
projekter eller &ndringer i deres kommune eller region. Naesten lige sa mange, 84 pct., er helt eller
delvist enige i, at de har et godt samarbejdsklima pa tvaers af partiskel i deres kommunalbestyrelse eller
regionsrad. Den brede enighed i kommuner og regioner er ikke etableret for, at det skal vaere nemmere
at lave innovation. Men fordi den brede enighed er sa udbredt, er det maske netop en forklaring p3, at
innovation ofte forekommer i kommuner og regioner. Politisk uenighed er en forudsaetning for et levende
lokaldemokrati, men de fleste formar at skabe de brede flertal og holde et godt samarbejdsklima pa trods
af forskellige holdninger.

Godt og bredt samarbejde i kommunalbestyrelser og regionsrad

Der etableres normalt bredt flertal blandt politikerne
om store projekter

10% 89%

Har et godt samarbejdsklima pa tveers af partiskel

16% 84%

Helt uenig Delvist uenig Delvist enig Helt enig

Figuren viser, hvor enige eller uenige politikerne er i, at der normalt etableres bredt flertal blandt politikerne om store
projekter eller &ndringer i deres kommune eller region samt at de har et godt samarbejdsklima pa tvaers af partiskel.
Spgrgsmalene er stillet som to af flere underspgrgsmal under overskriften “Hvor enig eller uenig er du i fglgende udsagn
om den politiske kultur i din kommunalbestyrelse/i dit regionsrad?”. Figuren viser ikke den ene procent, der har svaret
”lkke relevant” eller ”Ved ikke” til hvert af spgrgsmalene.” n=608.

Der er dog ogsa et mindretal af lokalpolitikere, der ikke oplever brede flertal og et godt samarbejdsklima,
og tallene viser tydeligt, at det svaekker chancen for innovation. Mens 76 pct. af lokalpolitikerne generelt
har veeret involveret i en innovation, geelder det kun 64 pct. af dem, der er helt eller delvist uenige i, at
der normalt etableres bredt flertal blandt politikerne om store projekter eller 2ndringer. Og blandt dem,
der er helt eller delvist uenige i, at de har et godt samarbejdsklima pa tveers af partiskel, har endnu faerre
veeret involveret i en innovation — her er andelen kun 56 pct. De politikere, der ikke oplever brede flertal
eller et godt samarbejdsklima, vurderer ogsa sjeldnere, at innovation spiller en vigtig rolle i deres
kommunalbestyrelses eller regionsrads arbejde. Meget tyder altsa p3, at det gode, brede samarbejde,
som de fleste lokalpolitikere oplever, giver et godt grundlag for innovation.



Lokalpolitikere patager sig lederskabet af offentlig innovation
pa tvaers af politiske forskelle

Det politiske lederskab af innovationsarbejdet opleves i hgj grad som veesentligt, og bade spgrge-
skemaundersggelsen og de kvalitative interviews vidner om, at politikerne tager lederskabet pa sig.
Iseer i de kvalitative interviews fremhaever politikerne betydningen af, at det politiske lederskab

af offentlig innovation bedst folder sig ud, nar politikeren selv og dennes politiske kollegaer udviser
en nysgerrig og eksperimenterende tilgang i det politiske arbejde. Lysten og viljen til som politikere
at arbejde pa nye mader kendetegner isaer politikerne med innovationserfaring.

Det politisk ledede innovationsarbejde udspiller sig i flere fora. Udvalgene fremstar som afggrende
arnesteder, nar politikerne er involveret i offentlig innovation. Det indebzerer en risiko for, at der kommer
til at forega silo-innovationsarbejde, der ikke tager hand om de tvaergaende problematikker og Igsninger.
Der kan derfor vaere behov for at styrke det tvaergaende og sammenhangende innovationsarbejde,

fx i form af samarbejdende udvalg eller ved at fremme en steerkere innovationskultur i kommunal-
bestyrelse og regionsrad. Det er samtidig bade positivt og ngdvendigt, at innovationsarbejdet ogsa
kobles pa kommunalbestyrelse og regionsrad samt de arlige og periodiske budgetforhandlinger.

Her ligger nemlig fundamentet for det tvaergaende politiske blik og de gkonomiske prioriteringer.

Bred politisk opbakning har stor betydning for modet til at tage risikoen og lederskabet, og at det er naer
ved en ngdvendighed, nar det geelder isezer de mere komplekse problemstillinger, der kalder pa radikal
innovation. Den brede politiske opbakning skaber fundamentet for at veere ambitigs, visionaer og modig
— til at turde at eksperimentere og maske bega fejl — sammen. Samtidig er der opmarksomhed om,

at en bred politisk opbakning organiseres, sa den ikke kvaeler den politiske mangfoldighed og det gode
samspil mellem forskellige politiske holdninger, som bade innovation og demokrati nzeres ved.



Politikeren siger ...

Vaer tydelig i din kommunikation
om strategi og mal

Trine Graese (A)
Borgmester, Gladsaxe Kommune

Hvilke faktorer har vaeret udslagsgivende for, at | har haft succes med jeres
offentlige innovationsarbejde?

Vi har bade vaeret meget ambitigse og meget tydelige i vores overordnede strategiske mal:

Vi har kommunikeret malrettet i organisationen om retningen uden at anvise konkret, hvordan malene
skal nds. Vi har opnaet at motivere langt ned i organisationen til, at man selv skal vaere med til at finde
virkemidlerne, lige der hvor man er, pa en made, hvor det giver mening for den enkelte. Det giver mange
forskellige ideer og tiltag, som efterfglgende kan deles til inspiration for andre.

Der skal skaffes gkonomisk raderum og organisatorisk energi: Vi har alle ar haft fokus pa effektiviser-
inger, for kun pa den made kan vi skaffe os det ngdvendige raderum til nye tiltag. Vi har haft en pulje

til strategiske investeringer i kernevelfaerd, som alle i kommunen har kunnet sgge, hvis man kunne
sandsynligggre varige driftsbesparelser, der kunne tilbagebetale investeringerne inden for maks. 10 ar.

Vi sgger indflydelse i bestyrelser og rad, hvor det er muligt, bade politisk og som organisation:

Vi deltager i mange forskellige samarbejder, hvor kommuner kan inspirere hinanden, og det sker med
udgangspunkt i vores egne strategiske malsaetninger. Det er ogsa en del af vores ejerstrategi at medvirke
til at seette dagsordenen i de bestyrelser og rad, hvor vi er repraesenteret. Ogsa i samarbejder og mgder
med fx boligorganisationer, foreninger og erhvervsliv sgger vi indflydelse og partnerskaber.

Hvilket projekt eller ny Igsning, som du har vaeret med til at skabe,
er du mest stolt af?

| Vores Gladsaxestrategi har vi valgt at indarbejde verdensmalene som en del af hele vores made at
arbejde pa. Vi fokuserer pa det globale perspektiv sidelgbende med det lokale. Det har vaeret en fantastisk
motiverende dagsorden, som har engageret mange forskellige aktgrer. Det har dermed ogsa skabt mange
forskellige resultater, som alle sammen i et eller andet omfang ggr en forskel — bade lokalt og globalt.

Hvilke tips vil du give til andre politikere, der vil styrke deres rolle
i offentlig innovation?
Veer tydelig i din kommunikation om strategi og mal.

Hold fast i ambitionen.

Brug din intuition.

Giv plads til forsgg.

Innovation naeres ikke af central styring, men af tillid.
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Politikeren siger ...

Brug borgerhenvendelser
til at trykprogve systemet
Lars Erik Hornemann (V)

Udvalgsformand for Kultur- og Fritidsudvalget i Svendborg Kommune.
Tidligere borgmester i flere perioder.

Hvilke faktorer har vaeret udslagsgivende for, at | har haft succes med jeres
offentlige innovationsarbejde?

| hgj grad det tillidsfulde samarbejde mellem vores politikere og administration. Hvis du skal skabe det
ngdvendige rum for at arbejde med innovation, er et tillidsfuldt samarbejde mellem politikere og
administration — og gensidig respekt samt forstaelse for hinandens rolle — altafggrende.

Derudover er et godt klima i byradet vigtigt. Jo bedre indbyrdes samarbejde, der er pa tvaers af parti-
politiske skel og forskelle i byradet, jo nemmere er det at skabe plads til at kunne tage en risiko i for-
bindelse med innovation og investere i at ggre det nye, som ingen endnu kender det ngjagtige udfald af.

Hvilket projekt eller nye Igsning, som du har vaeret med til at skabe, er du
mest stolt af?

Skal jeg pege pa én ting, er det forandringen i den made, vi kommunikerer med gruppen af svage borgere
i Svendborg. Politikerne — med mig selv som hovedinitiativtager — besluttede i 2013 at skabe et forum,
hvor vi inddrog borgere fra malgruppen og bad dem komme med forslag til, hvordan kommunen kan
formulere sig pa en anderledes og mere respektfuld made over for dem som borgere.

Den inddragelse og proces har skabt et mere tillidsfuldt samarbejde mellem borgere og ansatte i myndig-
hederne — og gjort det nemmere for borgerne at forstd, hvad kommunikationen fra fx jobcenteret gar ud
pa. Tilfredsheden er gget, mens maengden af klagesager og laeserbreve er faldet. Med det projekt lykkedes
det virkelig at vende tingene.

Hvilke tips vil du give til andre politikere, der vil styrke deres rolle
i offentlig innovation?

Jeg synes, det er vigtigt at fa inspiration udefra. Deltag fx i netvaerk med politikere fra andre kommuner,
hvor man kan tage aktuelle problemstillinger op og drgfte, hvordan de enkelte kommuner Igser dem.
Indsaml Igbende konkrete eksempler og ideer, sa du kan fa kendskab til, hvordan andre kommuner
arbejder med lgsninger og lgsningsmuligheder. Pa den made kan du udfordre din egen administration
pa et kvalificeret grundlag.

Derudover skal man huske at bruge borgerhenvendelser til at trykprgve systemet. Jeg har altid brugt
meget tid pa at lytte til borgere, der henvender sig, for nar en borger henvender sig til en borgmester eller
udvalgsformand, er det ofte, fordi vedkommende ikke kan se andre udveje. Som politiker skal man huske,
at man er borgerens repraesentant — ikke systemets forsvarer. Brug derfor borgernes henvendelser som
drivkraft til at teenke nyt.
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Lokalpolitikere spiller en rolle i hele
innovationsprocessen

Vores rolle er at bakke op, anerkende og skabe rum for drgftelser, hvor medarbejderne
kan hgre vores retning, og vi kan blive klogere pa den viden, de har.
— Kommunalpolitiker

Nar innovation vaelges som tilgang til I@sning af et problem, indebaerer det, at hverken alle skridtene til
at finde Igsningen eller selve Igsningen kendes fuldt ud pa forhand. Netop det ubekendte ggr politikerne
vaesentlige i hele innovationsprocessen.

Politikere viser vej, nar innovationsarbejdet igangsattes

De seerligt innovationserfarne politikere i de kvalitative interviews betoner deres rolle i begyndelsen

af en innovationsproces. Nar borgere og medier forventer Igsningsorienterede svar pa spgrgsmal som:
”Hvad vil du nu stille op med det her problem?” og svaret er: ”Vi ved ikke, hvad den konkrete Igsning er,
men vi ved, at vi begynder med at ga ad denne vej”, sa matcher det ikke den klassiske opfattelse af
politisk lederskab og handlekraft. Det er derfor ikke overraskende, at szerligt igangseaettelse af en innova-
tionsproces har politikernes opmaerksomhed.

Politikere rammesaetter innovationsarbejdet undervejs i processen

Af de kvalitative interviews fremgar det, at flere af politikerne gerne saetter rammerne for processen,
og at de ogsa gnsker at fglge med og spille en rolle undervejs i forlgbet, fx ved at tage direkte del i den
fgrste, udforskende del af innovationsprocessen. Samtidig er de opmaerksomme pa ikke at ga for langt
ned i detaljen. ”Vi skal ikke veere ‘administratorer”, som en politiker formulerer det. Flere fremhaver
behovet for uformelle dialoger med medarbejdere og borgere for at styrke grundlaget for ikke kun
politisk prioritering, men ogsa for at kunne formidle til gvrige politikere og til omverdenen. Fx fortzeller
en politiker: “Vi lavede undringsmgder, hvor vi inviterede medarbejderne ind til kaffe — selvfglgelig
sammen med direktgrerne. Som politikere fik vi en meget st@rre viden om barriererne, og om hvorfor der
ikke kom de resultater, vi gerne ville have.” Andre peger dog p3, at den uformelle tilgang kan udfordre
spillereglerne i et demokrati samt organisationens ledelseshierarki og arbejdsformer.

Selvom politikerne er optagede af at saette rammer for innovationsarbejdet, fortzeller kun fa af de
adspurgte, at der en systematik bag den politiske involvering i innovationsarbejdet. Systematikken kunne
fx handle om politikernes rolle i de forskellige faser af en innovationsproces, at sikre sammenhang
mellem innovationsarbejdet og de overordnede politiske mal eller modeller for investering og evaluering.
Som en politiker siger: “Vi har ikke et skemalagt politisk system for innovation. Vi oplever et problem og
spgrger: Kunne vi ikke gare det bedre pd en anden mdde?”

For at kompensere for den manglende oplevelse af systematik i innovationsarbejdet fortzeller flere

af de interviewede politikere, at de tager kontrollen over innovationsarbejdet ved at optreede som
rollemodeller for ledere og medarbejdere i innovationsarbejdet. Det kan vaere ved, at politikerne i egne
fora styrker en nysgerrig tilgang med plads til test og fejl. Eller det kan vaere ved, at politikerne tilskynder
medarbejderne til at ga innovativt til vaerks, fx i form af prisuddelinger eller ved at styrke en Igbende
fortzelling om politikernes visioner og ambitioner. Mange af politikerne fremhaever ogsa, at de har en
rolle i at sikre kompetenceudvikling, sa ledere og medarbejdere i organisationen er rustede til at arbejde
innovativt sammen med flere aktgrer.



Politikernes rolle i innovationsprocessen

Selve innovationsprocessen, hvor politikerne spiller en aktiv rolle, kan udspille sig pa mange mader.
En typisk innovationsproces kan opdeles i tre overordnede faser:

» Fase 1, hvor problemet udforskes. Her er politikernes primaere rolle at saette retning og mobilisere
bred opbakning til, at problemet skal Igses, og til indledningsvist at blive klogere pa problemet.

» | fase 2 udvikles og testes forskellige Igsninger pa problemet. Her er politikernes rolle typisk at
fremme innovationsarbejdet, fx ved at muligggre test, og ved at traeffe beslutninger om, hvilke
I@sninger der skal arbejdes videre med.

» |fase 3 implementeres Igsningen. Her er politikeres primaere rolle at fastholde fokus pa implemente-
ring og gevinstrealisering.

Undervejs i innovationsprocessen er det ogsa vigtigt at understgtte evaluering og spredning af innova-
tionsarbejdet.

Fase 1 Fase 2 Fase 3

@ @

Saet retning og mobilisér Frem innovationsarbejdet Fokusér pa implementering
opbakning og tref beslutninger og gevinstrealisering

Evaluer og spred innovationsarbejdet

Politikerne er involveret hele vejen igennem innovationsprocessen

Spgrgeskemaundersggelsen viser, at tre ud af fire lokalpolitikere har vaeret involveret i en eller flere
konkrete innovationer i perioden 2018-2019. Det bekraefter mgnstret fra de kvalitative interviews om,
at politikerne i hgj grad er involveret i innovationsarbejdet.

Spergeskemaundersggelsen viser, at der er forskel pa, hvilke roller politikerne har haft underve;js.

Den oftest forekommende rolle er, at politikere har veeret med til at igangsaette innovationsarbejde.
Det geelder for syv ud af ti af de politikere, der har vaeret involveret i en innovation. Knap halvdelen
har bidraget konkret undervejs. Fra interviewene ved vi, at det fx kan vaere som veert eller deltager i
arrangementer og dialog- og arbejdsmgder med andre aktgrer. Innovationsarbejdet kan ogsa fremmes
indirekte ved at efterspgrge Igbende afrapportering.

Spgrgeskemaundersggelsen viser ogsa, at lidt over halvdelen har bakket op om, at andre kunne arbejde
med at skabe nye Igsninger. Det kan fx vaere ved sikre innovationskompetencer blandt ledere og med-
arbejdere. En politiker forteeller fx, at de “uddannede innovationsledere i de forskellige afdelinger til

at have ‘innovationsstafetten’, sa alle kunne fd tilgangen ind under huden om, at alle muligheder skal
veere Gbne, og at man kan teste. Innovationsledernes opgave er at guide kollegaer og medarbejdere,

der kommer med lige og skaeve ideer eller spgrgsmdl eller noget, de har undret sig over.”

Mens mange politikere har vaeret med til at igangsatte innovation, bidraget undervejs eller bakket op
om processen, er det kun hver fjerde af de innovationsaktive politikere, der har medvirket til at dele
innovationen med andre efterfglgende. Nar en innovation deles, kan den genbruges af andre. Nar en
anden kommune eller region har implementeret innovationen, fx i en kopieret eller tilpasset version,



er der sket en spredning af innovationen. At innovation spredes pa tvaers af de offentlige arbejdspladser
er vigtigt, nar den offentlige sektor skal arbejde hurtigere og bedre. Samtidig reducerer spredning risici

i innovationsarbejdet, fordi innovationen allerede er udviklet, implementeret og har vist resultater ét
sted i det offentlige.

Innovationer spredes saerdeles godt via netvaerk, Da lokalpolitikere ofte har et steerkt politisk netvaerk
og kontakter til beslutningstagere i andre organisationer, kan politikerne dermed spille en vigtig rolle i at
understgtte, at de gode Igsninger bliver delt, genbrugt og dermed spredt. Tallene indikerer, at der er et
uudnyttet potentiale for, at lokalpolitikerne i hgjere grad medvirker til at dele innovationen med andre.

I hvilke faser er innovationsaktive politikere involveret?

71%
55%
47%
24%

||
Igangsat inno- Bidraget konkret Bakket op om, at Medvirket til at Bidraget pa
vationsarbejde undervejs i andre kunne arbejde  dele innovationen anden vis
for at finde nye innovations- med at skabe nye med andre

Igsninger arbejdet Igsninger efterfglgende

Figuren viser, hvilke faser af innovationsarbejde de innovationsaktive politikerne har vaeret involveret i. Innovationsaktive
politikere er her de politikere, der har vaeret involveret i arbejdet med en eller flere konkrete innovationer i perioden
2018-2019. Andelene i figuren summerer til mere end 100 %, fordi politikerne har haft mulighed for at veelge mere end
én svarkategori. n=462.
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Politikerne satter ofte gang i innovation

Nar der direkte spgrges ind til, hvem eller hvad der fgrte til, at den seneste innovation blev sat i gang,
bekrzeftes billedet af, at politikernes rolle i innovation ofte er at igangsaette arbejdet. Naesten halvdelen
af politikerne peger pa lokalpolitikerne selv som igangsaettere af den seneste innovation. Det er ikke

overraskende, da det at satte retning for innovation fremhaves som en vigtig del af politikernes rolle

i de kvalitative interviews.

Hvem eller hvad fgrte primaert til, at den seneste innovation blev igangsat?

Politikere i kommunen/regionen
Medarbejdere i kommunen/regionen
Ledere i kommunen/regionen
@konomisk pres i kommunen/regionen
Borgere

Inspiration fra andre kommuner/regioner
Ny teknologi

Frivillige foreninger/organisationer
Tvaerkommunale/-regionale netvaerk
Organisationsforandringer

Politisk bagland i parti eller liste

Ny lovgivning eller
andre nationale politiske krav

Inspiration fra udlandet
Private virksomheder

Fonde

Videregaende uddannelses-
eller forskningsinstitutioner

N 46%
I 23
N 1%
N 20%
N 17
I 17
I 4%
I 12

N o

N s

N 7

B s

B s

|

B

B 2

Figuren viser, hvem eller hvad innovationsaktive politikerne vurderer primzert fgrte til, at den seneste innovation blev
igangsat. Innovationsaktive politikere er her de politikere, der har vaeret involveret i arbejdet med en eller flere konkrete
innovationer i perioden 2018-2019. Andelene i figuren summerer til mere end 100 %, fordi politikerne har haft mulighed
for at veelge op til tre svarmuligheder. Figuren viser ikke de 12 %, der har peget pa "Andet”, og den ene procent, der har

svaret "Ved ikke”. n=462.
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Ofte er der to eller flere igangsattere af samme innovation. Politikerne peger ogsa pa medarbejdere
og ledere i kommunen eller regionen, der har veaeret igangsattere for hhv. 23 pct. og 21. pct. af innova-
tionerne. Der er altsa et vaesentligt samspil mellem politikere og organisationen i de innovationer,

som politikerne er involveret i.

At politikere, ledere og medarbejdere udggr top tre, er ikke ensbetydende med, at kommunerne og
regionerne lukker sig om sig selv. Pa de tre naeste pladser finder vi gkonomisk pres med 20 pct., samt
borgere og inspiration fra andre kommuner eller regioner, begge med 17 pct. Som tabellen viser, er der
mange forskellige forhold, der kan medvirke til, at en innovation igangsettes. Det tyder p3a, at politikerne
navigerer i en sammensat arena og er abne for mange forskellige inputs i de innovationsprocesser, de
indgar i.

Kommunalbestyrelsens og regionsradets rolle i opstart og igangseetning
af en innovationsproces
Bade spgrgeskemaundersggelsen og de interviewede politikere peger pa, at kommunalbestyrelse og

regionsrad er vaesentlige fora for at fa succes med innovationsarbejdet. Men hvordan spiller disse fora
en rolle?

Sp@rgeskemaundersggelsen viser, at syv ud af ti er enige i, at deres kommunalbestyrelse eller regionsrad
ofte efterspgrger nye Igsninger pa kommunale henholdsvis regionale udfordringer. Hermed markerer
politikerne, at de som helhed stiller sig i spidsen for udvikling af samfundet. Svarene bekraefter ogsa, at
politikerne med deres forventninger om, at der findes nye Igsninger, er med til at fremme en innovativ
kultur pa de kommunale og regionale arbejdspladser.

Flertallet af politikerne er enige i, at kommunalbestyrelsen/
regionsradet ofte efterspgrger nye Igsninger

29% 68%

Helt uenig Delvist uenig Delvist enig Helt enig

Figuren viser, hvor enige eller uenige politikerne er i, at deres kommunalbestyrelse eller regionsrad ofte efterspgrger
nye lgsninger pa kommunale eller regionale udfordringer. Spgrgsmalet er stillet som et af flere underspgrgsmal under
overskriften “Hvor enig eller uenig er du i fglgende udsagn om den politiske kultur i din kommunalbestyrelse/i dit
regionsrad?”. Figuren viser ikke de 2 %, der har svaret "Ikke relevant” eller ”Ved ikke”. n=608.



Kommunalbestyrelsens og regionsradets rolle undervejs i en innovationsproces

Ogsa nar det drejer sig om politikernes opbakning til, at borgere tager del i at finde nye Igsninger pa
centrale udfordringer, er svarene bekraeftende. Syv ud af ti er enige i, at kommunalbestyrelsen eller
regionsradet opmuntrer til, at borgere tager del i at finde nye Igsninger pa centrale udfordringer.
Fordelingen afspejler en staerk tradition i dansk offentligt innovationsarbejde, hvor borgerne inddrages
i innovationsarbejdet, og hvor arbejdet ofte sker i frontlinjens borgernzere opgavelgsning.

Borgerne er en del af Igsningen

Kommunalbestyrelsen/regionsradet opmuntrer til, at borgere
at tager del i at finde nye lgsninger pa centrale udfordringer

26% 72%

| vores kommune/region har vi en fast arbejdsform for, hvordan vi
involverer borgere i at finde Igsninger pa centrale udfordringer

40% 55%

Helt uenig Delvist uenig Delvist enig Helt enig

Figuren viser, hvor enige eller uenige politikerne er i, at deres kommunalbestyrelse eller regionsrad opmuntrer til,
at borgere tager del i at finde nye Igsninger, samt om de har en fast arbejdsform for, hvordan borgere involveres.

Spgrgsmalene er stillet som to af flere underspgrgsmal under overskriften “Hvor enig eller uenig er du i fglgende

udsagn om den politiske kultur i din kommunalbestyrelse/i dit regionsrad?”. Figuren viser ikke de 2 % og 4 %,

der har svaret "Ikke relevant” eller ”"Ved ikke” til hhv. det ene og det andet spgrgsmal. n=608.

Den hgje ambition hos politikerne om at involvere borgerne genkendes ogsa i interviewene med de
seerligt innovationserfarne politikere. En politiker siger fx: “Bdde de fagligt dygtige medarbejdere og
os politikere — vi skal tale meget mere med borgerne og i den grad lytte til det, de siger. Som politikere
er vi jo netop optaget af, hvad borgerne oplever.”

Selvom borgerne ofte opmuntres til at tage del i at finde nye Igsninger, svarer fire ud af ti, at kommunal-
bestyrelsen eller regionsradet ikke har en fast arbejdsform for, hvordan borgere involveres i at finde
Igsninger. | de kvalitative interviews fortzelles ogsa kun sjeeldent om en systematik bag politikernes
deltagelse i innovationsarbejdet. Der kan fra embedsvarkets side godt vaere faste arbejdsformer og
systematik i innovationsarbejdet, uden at det er tydeligt for politikerne. Alligevel kan det vaere en fordel,
at politikerne er fortrolige med processen. De kvalitative interviews indikerer nemlig, at det styrker
politikernes overblik over, hvor og hvordan de kan spille en rolle. Derfor kan det veere relevant, at
politikere og embedsveerket sammen formulerer, hvordan og hvornar borgerne inddrages. Ikke fordi
inddragelsen altid skal forega pa samme made, men for at politikerne har vaeret med til at saette rammen
for inddragelsen og dermed har viden om systematikken.



Kommunalbestyrelsens og regionsradets rolle i opfglgning og evaluering

Politikerne har stor opmaerksomhed pa at fglge op pa innovationsarbejdet. | spgrgeskemaundersggelsen
angiver tre ud af fire, at de er helt eller delvist enige i, at kommunalbestyrelsen eller regionsradet fglger
nye projekter helt til dgrs, og otte ud af ti er helt eller delvist enige i, at de efterspgrger dokumentation
for resultater af nye projekter.

Politikerne spiller en rolle i opfglgning og evaluering

Kommunalbestyrelsen/regionsradet fglger nye projekter helt til dgrs

22% 75%

Kommunalbestyrelsen/regionsradet efterspgrger
dokumentation for resultater af nye projekter

15% 83%

Helt uenig Delvist uenig Delvist enig Helt enig

Figuren viser, hvor enige eller uenige politikerne er i, at deres kommunalbestyrelse eller regionsrad fglger nye projekter
helt til dgrs samt efterspgrger dokumentation for resultater af nye projekter. Spgrgsmalene er stillet som to af flere
underspgrgsmal under overskriften "Hvor enig eller uenig er du i fglgende udsagn om innovationsarbejdet i din kommu-
nalbestyrelse/i dit regionsrad?”. Spgrgsmalene er ikke stillet til de politikere, der vurderer, at innovation slet ikke spiller en
rolle i kommunalbestyrelsens eller regionsradets arbejde. Figuren viser ikke de 3 % og 2 %, der har svaret "lIkke relevant”
eller ”Ved ikke” til hhv. det ene og det andet spgrgsmal. n=583.

Denne staerke efterspgrgsel efter dokumentation har potentiale til at styrke fundamentet for innovati-
onsarbejdet pa sigt, idet den styrker politikernes erfaringer med, at innovative tilgange skaber resultater.
| det evalueringsarbejde, der i dag foregar i kommune og region, er der ikke stor opmaerksomhed om,

at evalueringerne skal anvendes til at dokumentere resultaterne over for beslutningstagere (Center for
Offentlig Innovation 2019). Jo staerkere og bedre, der formidles om innovationsarbejdet til politikerne,
desto staerkere er den politiske tillid til, at innovative tilgange kan bruges til at Igse de naeste centrale
samfundsudfordringer, der banker pa kommunens eller regionens dgr. Tilsvarende ggr de dokumente-
rede resultatfortaellinger det lettere for politikere at kraeve, at innovationer genbruges i andre dele af
organisationen.



Politikerne bidrager i hele innovationsprocessen,
men systematikken kan styrkes

Bade spgrgeskemaundersggelsen og de kvalitative interviews vidner om, at politikerne i hgj grad bidrager
hele vejen igennem innovationsprocessen. Det er positivt.

For det f@rste, fordi lokalpolitikerne dermed fungerer som fremmere af en innovationskultur pa de
offentlige arbejdspladser, hvor ledere og medarbejdere oplever innovation som en legitim tilgang til
opgavelgsningen.

For det andet, fordi politikerne er de gverste ansvarlige for de kommunale og regionale organisationer.
Det er dermed vigtigt at politikerne er med hele vejen igennem innovationsprocessen. Iszer de stgrre
innovationsprojekter kraever politisk stillingtagen — ikke kun om at beslutte at igangsaette arbejdet, men
ogsa om, hvilke veje der skal vaelges undervejs. Politikerne er ogsa vigtige, nar Igsningerne skal ud at leve
og maske skaleres og spredes. Og det fremmes af politisk handling.

For det tredje er politikernes Igbende bidrag i innovationsprocessen positiv, fordi politikerne qua deres
demokratiske mandat ogsa har en szerlig opmaerksomhed pa ‘dem, de er til for’, borgerne, og er staerke
fortalere for, at de inddrages i innovationsarbejdet. Det er ikke kun vaesentligt for at styrke kvaliteten

i det offentlige innovationsarbejde, men ogsa en demokratisk ngdvendighed.

Bade spgrgeskemaundersggelsen og de kvalitative interviews indikerer, at politikerne sjeeldent oplever,
at der er en tydelig systematik i innovationsarbejdet. Det udelukker ikke, at der findes en systematik, som
er tydelig for embedsvaerket. Det vil styrke innovationskraften, hvis politikere i hgjere grad er bekendte
med systematikken i innovationsarbejdet. Interviewene vidner om, at en gennemskuelig proces gger
trygheden ved at bevaege sig af ukendte veje. Samtidig kan en systematisk tilgang reducere risikoen for,
at de demokratiske processer undergraves, eller at inspirerende, men uformelle, dialoger med med-
arbejdere og borgere resulterer i, at arbejdsgange og hierarkier kortsluttes.



Fire anbefalinger fra COI til, hvordan politikere kan styrke deres bidrag
i innovationsprocessen

1. Bidrag som minimum med strategisk retning

Hvis tidspres kraever, at | prioriterer, hvor meget og hvordan | som politikere kan bidrage til
innovationsprocessen, er det vigtigste at saette tydelig strategisk retning. Det skal ikke kun ggres
i begyndelsen, men ogsa undervejs i processen. Overvej, diskuter og formidl: Hvad er jeres
politiske visioner for de innovative Igsninger, og hvilke krav og vigtige principper har I til og for
de innovative Igsninger? Herigennem rammeszetter | arbejdet politisk, og | reducerer risikoen for,
at de skabte Igsninger i sidste ende er uforenelige med jeres politiske mal og visioner.

2. Eftersporg systematik og indblik i tilgange og metoder

Hvis systematikken i innovationsprocessen og de forskellige metoder og tilgange ikke er tydelige
nok for jer, sa efterspgrg det fra embedsvaerket. Det kan fx handle om, hvordan og hvornar
borgerne skal inddrages. At have kendskab til systematikken ggr det nemmere at prioritere,

hvor og hvornar | bidrager bedst, sa | ikke hver gang skal bruge tid pa at afklare, hvad jeres bidrag
er. Samtidig gar kendskabet til systematikken, metoderne og tilgangene det muligt at bruge
uformelle dialoger med medarbejdere og borgere, der ellers kan virke stgjende for processen,

til transparente og vaerdifulde input til at forsta problematikker og til at skabe de gode Igsninger.

3. Veer nysgerrig pa tveergdende sammenhange

S¢rg for, at det innovationsarbejde, der trives i de stdaende udvalg teet pa de borgernaere proble-
matikker ikke drukner i hver sin silo. Undersgg, om andre udvalg ogsa er bergrt af eller bergrer
den problematik, | arbejder med, og sgrg for at videndele og samarbejde, hvor det kan lade sig
gore. Veer nysgerrig pa de tvaergaende innovationsproblematikker — ikke kun i de arlige budget-
forhandlinger, men ogsa gerne i mere abne drgftelser i kommunalbestyrelse eller regionsrad.

4. Bidrag aktivt til at dele innovationserfaringer

Brug politiske netveerk i andre kommuner og regioner til aktivt at dele dine og jeres innovations-
erfaringer. Det er vigtigt bade at dele erfaringerne om, hvad der er gaet godt og om, hvad der er
gaet mindre godt i innovationsarbejdet. Ved at dele ud af de erfaringer, bidrager | til at reducere
risici i innovationsarbejdet. Nar andre bygger videre pa jeres innovationsarbejde, reducerer det
usikkerheder og risici hos dem — og tilsvarende reducerer det risici hos jer, nar | bygger videre

pa andres innovationserfaringer. Ofte vil | ogsa hurtigere kunne hgste resultater af innovations-
arbejdet, nar | bygger videre pa andres erfaringer. Innovationer, der er testet og implementeret
hos andre, vil ofte hurtigere kunne testes, implementeres og skabe vaerdi hos jer.



CASE SO)NDERBORG KOMMUNE

Byradet seetter rammerne for Sgnderborgs gronne
omstilling i samarbejde med private aktgrer

ProjectZero er et partnerskab mellem offentlige og private aktgrer i Sénderborg, med fokus pa
at ggre omradet COz-neutralt i 2029. Siden 2007 er de energirelaterede drivhusgasser reduceret
med 38 procent, og der er skabt nye grgnne jobs. Byradet er en central aktgr, som sikrer den
lokale rammesatning. Politikernes deltagelse sender et tydeligt signal til virksomheder og
borgere, hvilket styrker parternes villighed til at deltage i omstillingen.

En prognose om at Sgnderborg ville blive en del af Udkantsdanmark i starten af 00’erne gjorde,
at den lokale taenketank FuturaSyd tog initiativ til et offentlig-privat partnerskab, der skulle sikre
omradets vaekst gennem grgn omstilling. Visionen har fra begyndelsen haft byradets opbakning,
men kommunens roller blev fgrst efterfglgende konkretiserede, da det blev tydeligt, at partner-
skabet forudszetter politisk og administrativ rammesaetning.

ProjectZero-sekretariatet faciliterer den politiske rammesatning og konkrete initiativer sammen
med relevante interessenter og monitorerer de Igbende indsatser. Femarige handleplaner

med konkrete projekter skal fa partnerskabet i mal med visionen om CO.-neutralitet, hvor alle
indsatser bygger pa aktiv inddragelse af borgere og virksomheder.

Der har veaeret bred enighed mellem de offentlige og private parter om, at den grgnne omstilling
var den rigtige vej for omradet, og begge har i dag stor betydning for projektets retning og vision.
Roadmap2025 blev udviklet i 2018 i samarbejde med lokale og nationale eksperter og interessen-
ter, og byradet godkendte handleplanen. Kommunens politiske og administrative ledelse deltager
aktivt i eksekveringen af handleplanen og projektets videre udvikling. Borgmesteren er naest-
formand i bestyrelsen og byradsmedlemmer er involveret i projekter, der bl.a. omfatter transport,
bolig, virksomheder og landbrug.

| perioden 2007-2020 har Sgnderborg reduceret COz-udledningen med 38 procent, og malet er
at reducere omradets CO:-udslip til nul, hvilket betyder, at der skal fijernes 700.000 tons CO.
frem mod 2029. De grgnne investeringer har ogsa vist sig at veere gode for omradets vakst.
Visionen om at opna CO:-neutralitet i 2029 har de seneste 13 ar spredt sig i omradet, hvor flere
virksomheder, herunder Danfoss, er fokuseret pa at energioptimere deres fabrikker og bidrage ftil
et CO:-neutralt Senderborg i 2029. Ogsa i kommunen, som virksomhed, er visionen inkorporeret.
Bade Danfoss og Sgnderborg Kommune fglger fortsat 2029 malsaetningen og har siden 2007
reduceret deres CO:-udledning med 50 procent.

Peter Rathje

Direktgr i ProjectZero
40 40 86 36, peter.rathje@projectzero.dk {S\Q‘)ﬂ q\er\PO e
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CASE REGION SYDDANMARK

Politikere og brugere former
Fremtidens Operationsstue

Nar Nyt OUH (Odense Universitetshospital) star faerdigt, skal 52 operationsstuer vare klar

til klinisk drift. Fremtidens Operationsstue indrettes og bestykkes med samme inventar og
grundudstyr pa tvaers af kirurgiske specialer. Standardiseringen af operationsstuerne skal vaere
med til at understgtte et godt arbejdsmiljg, effektiv drift og effektive patientforlgb. Politikerne
i Region Syddanmarks Anlaegs- og Innovationsudvalg har fulgt projektet teet og bl.a. bidraget
til at sikre rammerne for brugerinddragelse og -test.

Operationsstuer er omdrejningspunktet for en stor del af sygehusenes aktiviteter. Pa det
nuvaerende OUH ligger operationsspecialerne spredt pa de forskellige afdelinger, og derudover
er de meget forskellige i stgrrelse og indretning. De er tilpasset de enkelte specialer og uden
mulighed for at skifte mellem specialer efter behov.

Pa Nyt OUH bliver operationsstuerne kendetegnet ved en hgj standardisering og dermed hgj
fleksibilitet i anvendelsen af stuerne. Stuernes standardindretning suppleres med flytbart udstyr,
som ggr, at stuen kan imgdekomme de forskellige behov. Fremtidens Operationsstue er en del af
innovationsprogrammet for Nyt OUH, og projektet har pagaet i perioden 2016-2020. | den periode
har der veeret omfattende brugerinvolvering, simuleringer af operationer i 1:1 mock-ups med alle
kirurgiske specialer og senest test i drift af den fuldt funktionsdygtige operationsstue.

I alt har over 200 forskellige klinikere og 50 medarbejdere fra serviceafdelinger, tekniske afdelin-
ger og eksterne deltaget i pilottesten af Fremtidens Operationsstue. Den omfattende bruger-
involvering har medfgrt indflydelse og ejerskab og er direkte foranlediget af politikerne, der

har besggt operationsstuen, og som under hele processen har spurgt ind til bade patient- og
medarbejderperspektivet. Det er sket som led i et politisk vedtaget pejlemaerke om at spille en
aktiv rolle i forskning, innovation og udvikling. Politikerne har samtidig bidraget med at synligggre
udviklingsarbejdet og de skabte resultater — fx i dialoger med borgere og i oplaeg til nationale

og internationale delegationer.

Pilottesten i drift er afsluttet, og den overordnede konklusion pa pilotprojektet er, at konceptet for
Fremtidens Operationsstue holder. Operationsstuen kan pa 1-2 dage tilpasses det enkelte speciale
eller operation og har tekniske Igsninger, der fungerer for alle kirurgiske specialer og anaestesien.
Derudover indvirker de designmaessige forbedringer positivt pa medarbejdernes arbejdsmiljg

og giver patienter en mere imgdekommende oplevelse. Pilottesten har dog ogsa identificeret
udfordringer og opmaerksomhedspunkter, som skal afklares, sa konceptet kan justeres til pa
detailniveau.

Mogens Rasmussen
Projektleder, Projektorganisationen for Nyt OUH
23 34 96 30, Mogens.Rasmussen@rsyd.dk Region Syddanmark
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Politisk ledelse og samspillet mellem de tre
sektorer: Samarbejderne trives kommunalt
og regionalt

Jeg synes kommuner er rigtig gode til innovation. Christiansborg blander sig sG meget

i vores opgaver, det kan haamme udviklingen. De mangler viden til at gd ned i detaljerne,
men de ggr det alligevel. Der er faglig og saglig god begrundelse for, at det er os,

der skal ggre det.

— Borgmester

Samfundet star over for komplekse udfordringer, hvor der er behov for innovative Igsninger. Lgsninger,
der bade lokalt og nationalt ofte gar pa tvaers af flere fagomrader. En raekke udsagn i de kvalitative
interviews, der szerligt bestar af stemmer fra kommunal- og regionspolitikere, vidner imidlertid om,

at der er plads til forbedring i samarbejdet pa tvaers af de tre sektorer. Saerligt samarbejdet med det
nationale niveau oplever kommunal- og regionspolitikerne som udfordrende og begraensende for
innovationsarbejdet. Det nationale niveau er her en samlet betegnelse for Folketinget og regeringen
med ministeriernes departementer og i enkelte tilfelde styrelserne.

I de kvalitative interviews fremstar en opfattelse af, at det lokale politiske raderum til at szette retning
begraenses af en lovgivningsmaessig detailstyring fra regering og Folketing. En folketingspolitiker
beskriver det: “Jeg synes, det er lidt vanskeligt, ndr man skal lave den overordnede lovgivning. Man
mangler dialogen og at se det afpravet i praksis. Det ggr, at man kan vaere mere bekymret, skeptisk,
bange for at gd konstruktiv ind i lovforslaget, og mdske endda kraeve detaljeformuleringer.”

Flere oplever ogsa, at raderummet udfordres af ministerielle ressortgraenser, der i i det daglige
tilretteleegges af departementerne. Departementerne opleves som stzerke vogtere af ressortgraenser
og juridiske graenser, og denne graensevogtning haemmer muligheden for at finde Igsninger, der gar
pa tveers. Som en politiker udtrykker det: “Jeg synes, fagministeriet kan vaere en stor barriere.”

Lokalt oplever man, at det kan vaere svaert at fa departementerne i tale om deres rolle og ansvar for at
skabe sammenhaeng pa tveers af forskellige ministeromrader. Fravaeret af en samtalepart pa nationalt
niveau, der kunne bidrage til at skabe bedre tvaergaende juridiske og styringsmaessige rammer, far som
konsekvens, at man er begraenset til at finde (lappe)lgsninger lokalt.

De kvalitative interviews viser, at de lokale politikere oplever at have stgrre viden end det nationale
niveau om de udfordringer, de lokalt star med. Derudover tegnes et billede af, at det nationale niveau
og centraladministrationen praktiserer innovation ved at identificere best practice i én kommune eller
region og derefter rulle Igsningen ud til de gvrige kommuner og regioner. Den tilgang mgder modstand,
bade fordi udvzelgelsen af, hvad der er best practice, opleves som baret af tilfeeldigheder, og fordi
betydningen af lokale forhold nedtones i de valgte Igsninger. Tilgangen levner ikke plads til, at der

kan udvikles Igsninger lokalt, som bedre imgdekommer problematikkerne fra et lokalt perspektiv.

En sidste tveeroffentlig udfordring fra de kvalitative interviews er, at der spilles ‘Sorteper’ om pengene.
Der er flere eksempler p3, at de komplekse problemstillinger, der kraever samarbejde pa tvaers af
kommuner, regioner og nationalt niveau om en Igsning, drukner i forhandlinger om, hvem der skal
betale regningen. Fra et lokalpolitisk perspektiv kan det opleves saledes: “Der er villighed, men der



er ogsd penge med i det. Penge kan altid skabe grundlag for en diskussion”. En folketingspolitiker tegner
problemet skarpere op: “Jeg arbejder for at bore en masse huller igennem alle tre sektorer. Det skal
ikke vaere som nu: “Dette er sundhedsministerens bord. Dette er ...” osv.” Der efterlyses en model for
anderledes dialoger mellem politikere valgt i de tre sektorer, der kan styrke den politiske samtale om
problemer og mulige Igsninger, uden at alle samtalerne med det samme handler om gkonomi og om,
hvilke kasser der skal finansiere hvad.

Det nationale niveau — med- eller modspiller?

Sporgeskemaundersggelsen viser, at lokalpolitikerne ikke altid oplever det nationale niveau som en
medspiller. Nar der spgrges til, hvilke faktorer der fremmede eller hammede den seneste innovation, er
love og nationalt fastsatte krav et omrade, hvor svarene er opdelte. 26 pct. oplever, at love og nationale
krav virkede fremmende for den seneste innovation, mens lidt flere, 29 pct., omvendt oplever dem som
haemmende.

Love og nationalt fastsatte politiske krav bade
ha&mmede og fremmede den seneste innovation

29% 26%

Hemmede i hgj grad Haemmede i nogen grad Fremmede i nogen grad Fremmede i hgj grad

Figuren viser, i hvor hgj grad de innovationsaktive politikere vurderer, at love og nationalt fastsatte politiske krav
haemmede eller fremmede den seneste innovation. Innovationsaktive politikere er her de politikere, der har vaeret
involveret i arbejdet med en konkret innovation i perioden 2018-2019. Spgrgsmalet er stillet som et af flere underspgrgs-
mal under overskriften "Taenk konkret pa den seneste innovation. Hvilke af falgende faktorer fremmede eller heammede
innovationen?”. Se figur 26 pa side 80 for det fulde overblik over hvilke faktorer, der er spurgt ind til. Figuren viser ikke de
36 %, der har svaret ”lkke relevant” eller ”Ved ikke”. n=462.

Set i lyset af, at lokalpolitikerne generelt ser de fleste faktorer som mere fremmende end haemmende,
er det en bemaerkelsesveaerdig hgj andel, der oplever love og nationale krav som haemmende.

Staten kan igennem love og nationale krav bl.a. virke heemmende, fordi der ikke levnes plads til lokale
forhold.

Nar love og nationalt fastsatte politiske krav virker fremmende, ha&nger det meget ofte sammen med, at
det er selve arsagen til at seette gang i innovation. 6 pct. af de innovationsaktive lokalpolitikerne angiver,
at love og nationale krav var en af de vigtigste arsager til, at den seneste innovation blev sat i gang.

For de politikere ser vi, at love og nationale krav sjeeldnere opleves som ha&ammende og oftere opleves
som fremmende for innovationen. Lovgivning og nationale krav opfattes altsa overvejende positivt, nar
det saetter gang i innovation, men for innovationer igangsat af andre arsager, er det en haemsko.

| de kvalitative interviews genkendes billedet af, at love og nationale krav oftest er hemmende, men
ogsa kan veere fremmende. Flere af de interviewede fremhaever derudover en anden vinkel, nemlig
at lokalpolitikerne — med embedsveerkets hjaelp — ogsa har en opgave med at forbedre lovgivningen.
En politiker siger fx: “Embedsveerket skal hjeelpe lokalpolitikerne med at udfordre lovgivningen, fordi
lokalpolitikernes rolle ogsa er at udfordre lovgivning og den vej rundt kvalificere lovgivning.”



Selvom det nationale niveau og centraladministrationen pavirker de enkelte innovationer gennem
lovgivning og nationale krav, og selvom 32 pct. af besvarelserne viser, at tvaeroffentlige samarbejder
er et vaesentligt fokusomrade for innovationsarbejdet, er staten bemaerkelsesveaerdigt fraveerende som
en direkte samarbejdspartner. Kun i hhv. 3 pct. og 7 pct. af de seneste innovationer er statslige aktgrer
eller arbejdspladser en samarbejdspartner for hhv. kommuner og regioner. Alt i alt samarbejdes der
langt oftere med mange andre aktgrer.

Der er sjeldent samarbejdet med statslige arbejdspladser
om den seneste innovation

3% * 7%
— Y -

Kommune Region

Figuren viser, hvor mange af de innovationsaktive kommunal- og regionspolitikere, der har samarbejdet med statslige
aktgrer eller arbejdspladser (undtaget videregaende uddannelses- eller forskningsinstitutioner) om den seneste
innovation. Innovationsaktive politikere er her de politikere, der har vaeret involveret i arbejdet med en konkret innovation
i perioden 2018-2019. Statslige aktgrer eller arbejdspladser er én af en raekke mulige samarbejdspartnere i spgrgsmalet.
Se figur 24 pa side 79 for det fulde overblik over de samarbejdspartnere, der er spurgt ind til.

n=462 (418 kommunalpolitikere og 44 regionspolitikere).

Bade de kvalitative interviews og spgrgeskemaundersggelsen peger altsa pa, at lokalpolitikerne ofte
oplever det nationale niveau og national lovgivning som en barriere for innovation. | de kvalitative
interviews er det szerligt relationen til departementerne, som bgvler. Men flere papeger ogsa positive
aspekter, fx siger en politiker: “Folketingspolitikere begynder at ville noget andet, de vil have mere faling
med os herude.”

Det er fortsat vaerd at huske p3, at vi i begge tilfaelde hovedsageligt ser samspillet pa tveers af de
tre sektorer fra det lokale perspektiv. Analysen handler sdledes om opfattelsen af samspillet set fra
kommunal- og regionspolitikernes side af bordet, og skal ikke ses som det fulde billede af samspillet.

Der samarbejdes med andre kommuner og regioner om offentlig innovation

Mens der sjeldent samarbejdes direkte med statslige arbejdspladser om offentlig innovation, angiver
lokalpolitikerne ofte kommuner og regioner som samarbejdspartnere i forbindelse med den seneste
innovation. Det typiske billede er, at kommuner iseer samarbejder med andre kommuner og i vaesentligt
mindre grad med regionale arbejdspladser. Regionerne samarbejder ofte med bade kommuner og andre
regioner.

Regionspolitikerne svarer i 36 pct. af tilfeldene, at de har samarbejdet med andre regioner om den
seneste innovation. Hos kommunalpolitikerne er det 22 pct., der har samarbejdet med dem, der mest
ligner én selv i form af andre kommuner.



Nar det kommer til det tveergaende samarbejde mellem kommuner og regioner, er det regionerne, der
oftest deltager i det tvaeroffentlige samarbejde. Mens 22 pct. af regionspolitikerne har samarbejdet med
kommuner om den seneste innovation, er det omvendt kun 8 pct. af kommunalpolitikerne, der har
samarbejdet med regioner om den seneste innovation.

Samarbejde med samme sektor og pa tvaers af sektorer
om den seneste innovation

=)
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|

Kommune Region

Figuren viser for det fgrste, hvor mange af de innovationsaktive kommunalpolitikere, der har samarbejdet med andre
kommuner om den seneste innovation samt hvor mange af de innovationsaktive regionspolitikere, der ligeledes har
samarbejdet med andre regioner. Dernaest viser figuren hvor mange af de innovationsaktive kommunalpolitikere, der
har samarbejdet med regioner om den seneste innovation samt hvor mange af de innovationsaktive regionspolitikere,
der har samarbejdet med kommuner. Innovationsaktive politikere er her de politikere, der har vaeret involveret i arbejdet
med en konkret innovation i perioden 2018-2019. Kommuner og regioner er to af en raeekke mulige samarbejdspartnere

i spgrgsmalet. Se figur 24 pa side 79 for det fulde overblik over de samarbejdspartnere, der er spurgt ind til.

n=462 (418 kommunalpolitikere og 44 regionspolitikere).

Det er ikke overraskende. Opgavelgsningen i offentlig sektor er tilrettelagt, sa samarbejde mellem
kommuner, iseer inden for samme region og sammen med denne region, er oplagt og ngdvendigt. Tallene
afspejler, at regionerne ofte har opgaver, hvor kommunerne spiller en rolle, mens kommunerne i hgj grad
har opgaver, hvor regionerne ikke spiller en rolle. Regionerne tager ofte rollen som ‘projektleder’ for
samarbejder pa tveers af kommuner og region, nar innovationsprojekter skal udvikles og implementeres
til gavn for borgere og virksomheder.

Samspillet pa tveers af kommunalt og regionalt niveau problematiseres ikke i de kvalitative interviews.
Begge parter oplever sig som steerke og relevante samarbejdspartnere for hinanden — bade politisk og
administrativt. Dog peger flere p3, at der med fordel kunne vaere mere politisk samarbejde pa tveers.
En politiker siger fx: “Region og kommune samarbejder meget om sundhed: Det skal kgre bedre, end det
gar nu. Vi er blevet bedre, fx ndr det handler om patientovergange. Men vi skal blive endnu bedre.”



Samfundsudfordringer kalder pa tvaersektorielle samarbejder
innovative Igsninger — ogsa med staten

Alle skal ikke samarbejde om alt hele tiden. Men iszer, nar vi skal finde Igsninger pa de komplekse
samfundsudfordringer, der kalder pa radikal innovation, har vi brug for at kunne udforske problemerne
og udvikle Igsningerne pa tveers af fagomrader og pa tvaers af de tre offentlige sektorer — bade admini-
strativt og politisk. De innovationserfarne stemmer fra de kvalitative interviews peger tydeligt pa et
behov for ‘noget andet’ fra det nationale niveau, dvs. bade fra lovgiverne og iseer fra departementerne.
Udfordringer med samarbejde pa tveers af kommune og region problematiseres ikke i samme grad.

Regionspolitikere angiver, at der samarbejdes naesten ligeligt med andre kommuner og andre regioner
om den seneste innovation. Kommunalpolitikere angiver hovedsageligt samarbejde med andre kommu-
ner. De kvalitative interviews vidner dog om en opmarksomhed blandt kommunalpolitikerne om et
taettere samarbejde med regioner i innovationsarbejdet.

Statslige arbejdspladser afkrydses kun sjeeldent som en samarbejdspartner af de kommunal- og regions-
politikere, som har besvaret spgrgeskemaundersggelsen. Til gengzeld fylder det nationale niveau meget
i form af love og nationalt fastsatte krav, der neermest ligeligt betragtes som hammende og fremmende
for den seneste innovation.

Der tegnes samlet et billede af, at der er et forbedringspotentiale i samarbejdet med det nationale niveau
set fra kommunal og regional side. Samtidig er interessebrydninger indbygget i de strukturelle ramme-
vilkar og en forudsaetning for balanceret styring af samfundet. Folketinget og centraladministrationen

er rammesattere og kan bade fremme og haemme innovation gennem de juridiske og gkonomiske
rammer og resultat- og malstyring. De nationale rammer ma gerne udfordre lokal praksis og vante

mader at arbejde pa, men de skal give plads til en eksperimenterende tilgang henimod at finde innovative
Igsninger, der gger kvalitet og effektivitet. Samtidig skal det lokale innovationsarbejde forega med gje

for borgernes rettigheder og de gkonomiske grundvilkar. Lgsningen er ikke ngdvendigvis at ramme

en tilstand af konsensus og enighed, men der eftersp@rges bedre forstaelse for parternes gensidige
afhaengigheder, og bedre adgang til at fa forskellighederne i spil for at styrke innovationsarbejdet.

Folketingspolitikeres blik pa samarbejdsrelationerne indgar ikke i spgrgeskemaundersggelsen og kun
i begraenset omfang i de kvalitative interviews. Analysen tegner saledes ikke det fulde billede af sam-
spillet mellem de tre offentlige sektorer.



Tre ideer til at styrke politisk ledelse og administrative samspil
mellem sektorerne

1. Kendskab laegger et godt fundament for politisk samarbejde
om innovation pa tveers af de tre niveauer

Det er velbeskrevet, at vi som samfund star med nogle komplekse problemstillinger, der kalder
pa innovative Igsninger. Samtidig kommer problemstillingerne forskelligt til udtryk i de tre
offentlige sektorer. Eksempelvis giver demografiske udfordringer problemer pa plejehjem og

i sundhedssektoren: Flere zldre borgere, der skal plejes og behandles for mere komplekse
sygdomsforlgb, belaster gkonomien i regioner og kommuner. Og det er vanskeligt at rekruttere
sundhedspersonale til opgaven. Dette pavirker den nationale opgave med unges uddannelsesvalg
og overvejelserne om rekruttering af udenlandsk arbejdskraft.

Flere af politikerne efterspgrger et bedre kendskab til, hvordan den politiske opgave i forhold
til de komplekse problemer ser ud for og handteres af politikerkollegaer valgt i andre sektorer.
Der er en interesse fra politikerne i de tre sektorer i at forsta, hvilke konsekvenser national
lovgivning far lokalt.

En idé til at opna gget kendskab til andres perspektiver er at tage i praktik hos hinanden. Kontakt
en politikerkollega valgt i en anden sektor og lav en aftale om, at | tager med hinanden pa arbejde
og dermed far konkrete oplevelser af, hvordan problemstillinger ser ud og handteres i en anden
sektor. Fra COI’s Innovationspraktik er erfaringen, at to dages innovationspraktik giver virkelig
meget viden, men en enkelt dag kan ogsa ggre en forskel. Find mere inspiration til dit praktik-
besag pa coi.dk/ipraktik.

2. Skab anderledes rum for politiske udforskning og test af innovative
Igsninger pa tvaers af de tre sektorer

Nar politikere har ansvaret for at finde innovative Igsninger pa komplekse problemstillinger bliver
det udforskende og testende rum ofte begraenset af, at der tidligt i forlgbet spilles ‘Sorteper’ om
finansiering. Det er ikke overraskende, da samfundsgkonomiske prioriteringer ogsa er en vaesent-
lig del af den politiske opgave. Samtidig er der ogsa et steerkt politisk braendstof i som politikere
at mgdes om at forbedre samfundet — at mgdes som politikere for at diskutere, teenke og laegge
de langsigtede linjer for et godt samfund.

Der lader til at veere behov for nogle anderledes rum for politiske udvekslinger. Det kunne derfor
veere en idé, at politikere pa tveers af de tre sektorer mgdes om test og udforskning af innovative
Igsninger. | de rum kunne politikere pa tveers af de tre sektorer fx diskutere komplekse proble-
matikker inden for et fagomrade uden, at dialogen med det samme overgar til at veere en
forhandling om penge eller udformning af nye regler. | de rum kunne politikere udforske og teste
sammen — ikke kun med kollegaer inden for samme parti, men ogsa samlet om en problemstilling
pa tveers af politiske holdninger.

Hvis det ikke er muligt at skabe helt nye rum, sa g@r plads til at udforske og teste ideer og
Igsninger pa andre mader i egne eksisterende mgdefora.


http://coi.dk/ipraktik

3. Bedre Igbende videndeling malrettet forberedelsen af lovarbejdet

| det enkelte ministerium er den lovgivningsmaessige opgave at lave den bedst mulige lovgivning
ud fra de politiske visioner for lovgivningen. Lokalt bliver man bergrt af lovgivning fra alle fag-
ministerier. Og fagministeriernes gode intentioner spiller ikke altid sammen, nar de implemen-
teres kommunalt og regionalt. Summen af de forskellige lovgivninger kan fa utilsigtede konse-
kvenser lokalt. Derudover kan man lokalt ogsa identificere komplekse problemstillinger, der
kalder pa innovative Igsninger, som gar pa tveers af fagomrader.

Lokalpolitikerne efterspgrger bedre muligheder for at Igfte de lokale udfordringer skabt af
samspillet mellem forskellige lovgivninger op pa nationalt niveau. Bade folketingspolitikere og
lokalpolitikere efterlyser anderledes dialog om komplekse problemstillinger, der gar pa tvaers af
national lovgivning inden for fagomrader, og som kraever nationale Igsninger. Der lader til at vaere
behov for bedre Igbende videndeling, iseer hvad angar at reducere utilsigtede konsekvenser af
national lovgivning og behov for et bedre samspil pa tvaers af fagomrader pa nationalt niveau.

En idé er derfor, at ogsa departementerne gger videndelingsindsatsen og malrettet arbejde med,
hvordan man i centraladministrationen kan patage sig sin del af ansvaret for at Igse de problem-
stillinger, der lovgivningsmaessigt gar pa tvaers af flere ministeromrader.



Indspark udefra ...

”"Kommunalpolitikerne har i efterhanden en hel del ar vaeret dem, der har skullet handtere krav og
forventninger, som markant overstiger vaeksten i de gkonomiske rammer. Derved bliver det naturligt ogsa
dem, der tager rollen som dem, der udfordrer det eksisterende, udfordrer embedsvaerket og insisterer pa
en kultur med rum til at teenke og handle pa nye mader. Det kraever, at de finder ind i et godt samspil med
embedsvaerket og de fagprofessionelle. For detailstyring modvirker i sagens natur innovation.”

Kristian Wendelboe
Administrerende direktgr, KL

"Innovation er afggrende for sundhedsvaesenet. Opgaven vokser, ressourcerne er begransede, og vi skal
hele tiden kunne fglge med borgernes forventninger til god digital tilgeengelighed. Derfor er regions-
politikerne staerkt optaget af at sikre medarbejderne de bedste rammer for at skabe innovative Igsninger.
Fx har et engageret politisk udvalg for sundhedsinnovation sggt inspiration i ind- og udland, et ambitigst
"Health Tech”-initiativ er igangsat med industrien, og oprettelsen af et innovationsboard skal sikre
spredning af innovative tiltag mellem regionerne.”

Adam Wolf
Administrerende direktgr, Danske Regioner

"Vi star som samfund over for en lang raekke komplekse problemer, der hverken kan Igses ved hjzlp
af standardmodeller eller flere ressourcer, men kun kan Igses igennem innovation. En innovation, der
skal forega pa alle niveauer — fra medarbejdernes daglige opgavelgsning til udviklingen i det politisk,
strategiske rum. Innovationen i det politisk, strategiske rum er helt afggrende, for den skaber ikke kun
direkte veaerdi, men er ogsa kulturbarende for hele kommunen.”

Niels Agesen
Formand for Kommunaldirektgrforeningen
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CASE KOLDING KOMMUNE

Talentudviklingsforlgb hjzelper
unge med udfordringer

Et talentudviklingsforlgb for unge med sociale, faglige eller personlige udfordringer

i udskolingen i Kolding Kommune har forbedret de unges trivsel markant og faet flere

i fritidsjob og i praktikker pa relevante virksomheder. Politikerne har spillet en ngglerolle
i processen og bl.a. sikret, at de unge og deres foraldre blev inddraget i udviklingen.

For at Igse de komplekse og tveergaende problemstillinger blev der ssmmensat en styregruppe
med chefer fra social-, uddannelses- og arbejdsmarkedsomradet. Ledere og medarbejdere fra
omraderne gennemfgrte en innovationsproces, hvor de fandt en Igsning: (a) et nyt screenings-
veerktgj skulle identificere unge i risiko allerede i folkeskolen, og (b) et tveerfagligt Ungeteam
skulle lave tveergaende handleplaner med de unge.

Men da politikerne fik forelagt Igsningen, spurgte de: 'Er de unge blevet spurgt?’. Det var de ikke.
Derfor blev der igangsat en kort designproces, hvor 12 unge og nogle forzldre blev interviewet.
Indsigterne herfra blev suppleret af viden fra andre studier og publikationer om de unge. Proces-
sen afslgrede, at de unge og forzaeldrene havde helt andre gnsker og behov, end medarbejdere
og ledere havde peget pa som Igsninger. Bl.a. gnskede de ikke at sidde foran mange fagpersoner
i et Ungeteam, og de gnskede mere en stabil og tillidsfuld relation til én kontaktperson.

Med udgangspunkt i de mange indsigter blev der udviklet et koncept for talentudvikling for unge
med udfordringer. Kernen var en personlig talentudvikler, der fungerer som coach, stgtteperson
og kontaktperson for den unge. | foraret 2018 besluttede tre politiske udvalg, at konceptet skulle
implementeres. Der blev ansat seks talentudviklere, hvis primzere arbejdssted er pa folkeskolerne.
Fra september 2018 til marts 2020 har der vaeret omkring 160 unge (primaert fra kommunens

9. 0g 10. klasser) i et talentudviklingsforlgb. De fgrste malinger viser, at de unges trivsel forbedres
markant, og de unge er meget tilfredse med stgtten fra talentudvikleren. Derudover er flere unge
er kommet i fritidsjob og i praktikker pa relevante virksomheder.

Ungechef, Bgrne-, Uddannelses- og Arbejdsmarkedsforvaltningen 5({:,( Kommune
79 79 48 86, sorha@kolding.dk =

en del af trekantomraadet

Sgren Bork Hansen ‘ YA Kolding
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Politikerne og det centrale embedsvaerk
—sammen om innovation

Hyppig kontakt mellem os og embedsvarket er meget vigtigt. Vi bliver ngdt til at veere
taet pd hinanden hele tiden. Ellers opstdr der myter, og sd kan man ikke forsta hinanden.
— Kommunalpolitiker

Nar politikere tager del i innovationsarbejdet sker det ofte i et samspil med det centrale embedsvaerk.
Det kan for eksempel vaere direktion, chefer og centrale innovations- og udviklingsenheder. De kvalitative
interviews tegner et billede af, at politikerne szetter stor pris pa deres embedsvaerk, men ogsa af at der

er udfordringer i samspillet.

En af de interviewede politikere vinkler udgangspunkterne for samspillet skarpt: Politikerne opererer

i veerdi-domanet, mens embedsvaerket med direktgr og chefer i front navigerer i videns-domanet.
Politikerne er valgt pa vision og holdninger, mens embedsvaerket med sin hgje faglighed er ansat til at
omsaette politikernes visioner, overholde lovgivning og sikre effektiv drift af hgj kvalitet. Politikerne
oplever generelt, at der er stor respekt for hinandens arbejde og forskellige domaener. En politiker
beskriver det saledes: “Nogle gange kan der komme noget rigtig godt ud af det. Men der kan ogsé komme
sammenst@d. Det gdr oftest godt.”

| de kvalitative interviews fortaellinger om succesfulde samspil fremhaeves den hyppige og teette kontakt
mellem borgmester/regionsradsformand eller udvalgsformand og direktgr, fordi den fremmer gensidig
forstaelse og fremdrift i innovationsarbejdet. Samspillene er mindre succesfulde i de situationer, hvor
politikerne ikke fra starten far rammesat innovationsarbejdet tydeligt nok. Manglende politiske signaler
kan fgre til, at den klassiske fag-faglighed dominerer, og dermed er rammebetingelserne for, at innova-
tionsprocesserne kan skabe de gnskede resultater, ikke til stede.

En anden uhensigtsmaessig situation opstar, hvis embedsvaerket fgler sa stort et fagligt ejerskab til en
problemstilling, at embedsvaerket selv tager styringen pa innovationsarbejdet og ikke levner tilstraekke-
ligt plads til politikerne. Her kan det vaere udfordrende for politikere at skabe rum til at patage sig den
rolle, de foretraekker i innovationsarbejdet; nemlig den politiske ledelse. “Vi skal tage magten tilbage
til det politiske rum.”, som en politiker sammenfatter, hvad der er vigtigt for flere af de interviewede
politikere.

Embedsvarket kan ogsa havne i den dominerende rolle i innovationsarbejdet, hvis politikerne bruger
embedsveaerket som en slags "buffer”. Nar innovationsarbejdet omhandler svaere problematikker med
stor opmaerksomhed fra borgere og virksomheder, vidner eksempler i de kvalitative interviews pa,

at politikerne saetter embedsvaerket i frontpositionen, sa kontroverserne ikke gdelaegger politikernes
offentlige omdgmme og deres relation til omverdenen.



Samspil mellem politikere og embedsvaerk om innovation har et godt fundament

Sp@rgeskemaundersggelsen belyser ogsa samarbejdet mellem politikere og embedsvaerk. 85 pct. angiver,
at de er helt eller delvist enige i, at embedsvaerket skaber rum for politiske beslutninger. Umiddelbart
peger spgrgeskemaundersggelsen dermed p3, at politikerne ikke oplever, at embedsvarket dominerer,
men derimod forstar at skabe rum for de politiske prioriteringer i innovationsarbejdet. 14 pct. er
imidlertid helt eller delvist uenige i, at embedsvaerket skaber rum for politiske beslutninger. Sammen-
holdes denne andel med, at det er selve det politiske handlerum, der er pa spil, og at der i de kvalitative
interviews findes udsagn, der vidner om stor opmaerksomhed pa at bevare eller styrke det politiske
handlerum, kan de 14 pct., og den forholdsvis store gruppe, der kun delvist er enige i, at embedsvarket
skaber rum for politiske beslutninger, imidlertid ogsa opfattes som et vaesentligt signal.

Godt samspil mellem kommunalbestyrelse/regionsrad
og embedsvaerk

Embedsvaerket skaber rum for politiske beslutninger

14% 85%

Kommunalbestyrelsen/regionsradet stgtter op om, at embedsvaerket tager
initiativ til at forbedre indsatser og services

6% 92%

Helt uenig Delvist uenig Delvist enig Helt enig

Figuren viser, hvor enige eller uenige politikerne er i, at forvaltningen eller administrationen skaber rum for politiske
beslutninger, samt om kommunalbestyrelsen eller regionsradet stgtter op om, at forvaltningen eller administrationen
tager initiativ til at forbedre indsatser og services. Spgrgsmalene er stillet som to af flere underspgrgsmal under over-
skriften “Hvor enig eller uenig er du i fglgende udsagn om samarbejdet mellem din kommunalbestyrelse/dit regionsrad
og forvaltningen/administrationen?”. Figuren viser ikke de 1 % og 2 %, der har svaret ”Ikke relevant” eller "Ved ikke” til
hhv. det ene og det andet spgrgsmal. n=608.

Spdrgeskemaundersggelsen viser ogsa, at ni ud af ti lokalpolitikere er helt eller delvist enige i, at kommu-
nalbestyrelsen eller regionsradet stgtter op om, at embedsvaerket tager initiativ til at forbedre indsatser
og services. De overvejende positive vurderinger i de to spgrgsmal viser, at der ikke behgver at vaere

en modsatning mellem rummet for politiske beslutninger og pladsen til embedsvaerkets initiativer. Det
genkendes fra de kvalitative interviews, hvor en politiker fx siger: “Jeg oplever, at magtfordelingen faktisk
er OK. Embedsveerket har respekt og accepterer, at ndr vi politikere vil noget, sa skal de spille os gode”.



Ved spgrgsmalet, om politikerne er mere indstillet pa at arbejde med innovation end embedsveerket, er
billedet mere blandet. Her angiver knap en tredjedel, at de er helt eller delvist enige i, at politikerne er
mere indstillet pa at arbejde med innovation end embedsvaerket, mens en stgrre andel, godt halvdelen,
er helt eller delvist uenige.

Flertallet af politikerne er uenige i, at politikerne er mere indstillede
pa at arbejde med innovation end embedsvarket er

55% 30%

Helt uenig Delvist uenig Delvist enig Helt enig

Figuren viser, hvor enige eller uenige politikerne er i, at politikerne er mere indstillet pa at arbejde med innovation end
forvaltningen eller administrationen er. Spgrgsmalet er stillet som et af flere underspgrgsmal under overskriften ”Hvor
enig eller uenig er du i fglgende udsagn om samarbejdet mellem din kommunalbestyrelse/dit regionsrad og forvaltningen/
administrationen?”. Figuren viser ikke de 15 %, der har svaret "Ikke relevant” eller ”Ved ikke” til spgrgsmalet. n=608.

Der kan veere flere fortolkninger pa, hvad der ligger i at veere uenig i udsagnet. Man kan vaere uenig,
fordi man mener, at begge parter er lige indstillet pa at arbejde med innovation, eller fordi man mener,
at embedsvarket er mere indstillet pa at arbejde med innovation.

De flere mulige fortolkninger afspejles i de uddybende bemaerkninger afgivet i forleengelse af spgrge-
skemaet. Her betoner en politiker fx, at politikerne er de visionaere: “Vi skal som politikere ofte bede
forvaltningerne om at veere lidt mere visionzere”. En anden mener derimod, at innovationsarbejdet hviler
mere pa forvaltningens skuldre: “Personligt mener jeg ikke, at jeg som politiker skal vaere involveret i
konkrete projekter. Til gengeeld skal jeg veere med til at understgtte muligheden for, at forvaltningen kan
gdre arbejdet. Gennem gkonomi, gennem opfordring og gennem tillid. Jeg er ikke en politiker, der gnsker
at have haenderne nede i alt. Jeg skal skabe rammerne for arbejdet.” Uanset hvordan de “uenige” svar
tolkes, er det fortsat kun knap en tredjedel af politikerne, der oplever, at deres kommunalbestyrelse
eller regionsrad er mere indstillet pa innovation end embedsveerket.



Hvem har det primzere ansvar for innovationsarbejdet?

Et kardinalpunkt i samspillet mellem politikere og embedsvark handler om, hvem der har ansvaret for
hvad. Hvis spgrgsmalet saettes pa spidsen, og politikerne afkraeves svar pa, hvem der har det primzere
ansvar i innovationsarbejdet, er det sa politikerne eller embedsveaerket?

Hvem har det primaere ansvar for innovationsarbejdet?

At saette gang i innovation
|

At 18% 45% 6% 3% (®
[

At stgtte op om innovationsprocesser
|

At} 18% 38% 9% 7% |®
|

At fglge op pa, om innovation har skabt resultater
|

At 16% 36% 12% 12% ¥
|
Meget mere politikernes ansvar Meget mere embedsvaerkets ansvar
Lidt mere politikernes ansvar Lidt mere embedsvaerkets ansvar

Politikerne og embedsvaerket har lige stort ansvar

Figuren viser politikernes vurdering af, om de selv eller forvaltningen/administrationen har det primaere ansvar for at
saette gang i innovation, at stgtte op om innovationsprocesser og at fglge op pa, om innovation har skabt resultater.
Figuren viser ikke dem, der har svaret ”Ved ikke” til spgrgsmalet, hvilket for alle tre spgrgsmal er 2 %. n=608.

Spprgeskemaundersggelse viser, at en stor andel af lokalpolitikerne mener, at politikerne og embeds-
vaerket har et lige stort ansvar for innovationsarbejdet. 45 pct. peger pa lige ansvar for at igangsaette
innovationsarbejdet, 38 pct. pa lige ansvar for at stgtte op om innovationsprocesser, og 36 pct. peger
pa lige ansvar for at fglge op pa, om innovation har skabt resultater. De kvalitative interviews tegner

et lidt andet billede. Her tilkendegiver politikerne i hgjere grad, at de gnsker at tage det primaere ansvar
for innovationsarbejdet. En politiker siger om arbejdsdelingen: “Pointen er her, at det er politikerne,

der seetter dagsordenen. Hvis der er opbakning til, at vi gar videre med ambitionen, sa tager vi herefter
fat i administrationen”.

Forskellen kan skyldes, at de kvalitative interviews baserer sig pa udsagn fra saerligt innovationserfarne
politikere, som ser deres rolle som igangsaettere af visionaere innovationsprojekter, der kun kan lade sig
gore, hvis politikerne szetter en tydelig retning for innovationsarbejdet.



At politikerne mener, at det primaere ansvar for innovationsprocessen pahviler politikere, genkendes
imidlertid ogsa i spgrgeskemaundersggelsen. Af dem, der peger pa enten politikerne eller embedsvaerket
som de primaert ansvarlige, er der en klar overveegt til, at det er politikerne, og ikke embedsveerket, der
har det primaere ansvar. At mange politikere er villige til at patage sig ansvaret for de forskellige dele i

en innovationsproces understgttes af, hvad spgrgeskemaundersggelsen ogsa viser, nemlig at politikerne
er optaget af det politiske lederskab i innovationsarbejdet (det kan du laese mere om i afsnittet om, at
lokalpolitikere spiller en rolle i hele innovationsprocessen pa side 21).

For bade det at igangszette og det at stgtte op om innovationsarbejdet er der en klar overvaegt af, at det
er politikerne, og ikke embedsvaerket, der har det primaere ansvar. Nar det handler om at fglge op pa, om
det innovative tiltag har skabt resultater, er der en vis forskydning, men stadig en overvaegt, der peger
pa, at det primaert er et politisk ansvar. | alt 38 pct. ser det som lidt eller meget mere politikernes ansvar.
Men nasten en fierdedel peger omvendt p3, at det er lidt eller meget mere embedsvaerkets ansvar.

Forskydningen i retning af, at det primaere ansvar for opfglgning ligger hos embedsvaerket, kan tolkes
som, at politikerne ikke har lige sa stor opmaerksomhed pa at efterspgrge resultater, som de har pa at
igangsaette og st@tte op i det Igbende innovationsarbejde. Den spredte fordeling af svarene om, hvem
der har ansvaret for opfglgning, kan fgre til uklare rammer for evaluering af offentlig innovation. Vi ved
fra COI’s Innovationsbarometer, at det kun er knap halvdelen af de offentlige innovationer, der evalueres
(Center for Offentlig Innovation 2019). Flere interne evaluatorer, som COl mgder, forteller, at det er
vanskeligt at fa klare rammer om evalueringsarbejdet fra bade administrative og politiske beslutnings-
tagere. Nar noget er alles ansvar, er der en risiko for, at det bliver ingens ansvar.



Innovationsarbejdet har et godt fundament i et steerkt
samspil mellem politikere og embedsvark

Et velfungerende samspil mellem politikere og embedsvaerk er en vaesentlig grundsten i offentligt
innovationsarbejde. | mgdet mellem politikernes veerdibaserede formuleringer af visioner for samfundet
og embedsveaerkets vidensbaserede fagligheder skabes de gode rammer for, at offentlig innovation kan
igangsaettes og realiseres.

Sporgeskemaundersggelsen viser, at politikerne mere generelt oplever, at de har et rum for politiske
prioriteringer af innovation, og at embedsvaerket understgtter innovationsarbejdet.

Samspillet er dog ikke uden udfordringer. Szerligt de kvalitative interviews vidner om, at politikerne nogle
gange oplever, at embedsvaerket fylder for meget i innovationsarbejdet og ikke levner plads til politiker-
nes visioner og prioriteringer.

Samlet oplever politikerne, at de har et feelles ansvar med embedsvaerket under hele innovations-
processen, men ogsa at de selv i seerlig grad har et ansvar for igangsatningen af arbejdet. Det er her, de
politiske visioner skal foldes ud og szette retning for innovationsarbejdet. Der er et forbedringspotentiale
for politikerne i ogsa at satte klarere rammer for evaluering: Hvilke resultater har innovationsarbejdet
skabt?



Tre anbefalinger til et gunstigt samspil mellem politikere
og embedsvaerk om innovation

En af de interviewede politikere taler om domaner i beskrivelsen af samspillet mellem politikerne
og embedsvaerket. Politikerne er valgt pa vision og holdninger. De befinder sig i veerdi-domaenet.
Embedsvarket er ansat til at omsaette politikernes visioner, overholde lovgivning og sikre effektiv
drift af hgj kvalitet. De befinder sig i videns-domaenet.

Hverken vaerdi- eller videns-domaenet kan eller bgr sta alene. Bade spgrgeskemaundersggelsen og
de kvalitative interviews tegner et klart billede af, at det heller ikke er tilfeeldet. Tvaertimod er bade
politikernes veerdi-domane og embedsvaerkets videns-domzane i hgj grad i spil sammen, nar der
arbejdes innovativt i kommuner og regioner.

Det optimale samspil mellem de to domaner afhaenger af det konkrete problem og lokale forhold.
Nogle problemer Igses bedst, hvis veerdi-domanet vaegter mest. Det kan vaere, at der er behov for
en radikalt ny retning, eksempelvis pa klimaomradet. | andre tilfeelde kan det vaere hensigtsmaessigt,
at videns-domaenet veegter mest. Det kan fx vaere innovation som fglge af ny national lovgivning,
hvor lokale politikere har bidraget med deres perspektiver til den lokale implementering, der derefter
mest er praeget af juridiske og administrative hensyn.

Det optimale samspil mellem de to domaener sikres ved at traeffe bevidste valg om, hvilket domaene der
i den konkrete situation skal vaegte mest — eller om de skal vaegte lige meget.

Med domanerne som afsaet, giver COIl her tre anbefalinger til at styrke det gunstige samspil mellem
politikere og embedsvzaerk. Det vil sige at ramme den i den enkelte situation rigtige balance, hvor
veerdi- og videns-domanerne mgdes om innovationsarbejdet, og hvor der skabes gode forudsaetninger
for at veere sammen om at udvikle innovative Igsninger.

1. Skab et godt fundament for innovationsarbejdet ved at bruge
vaerdi-domaenet til at seette politisk retning og rammer

Videns-domanet kan vaegte for meget i innovationsarbejdet. Det sker fx, hvis toneangivende
embedsfolk definerer et problem, der skal udsaettes for en innovationsproces, og tildeler politi-
kerne en perifer rolle. Eller det kan ske, hvis embedsvaerket ikke i tilstreekkeligt omfang forholder
sig til politikernes visioner for en ny Igsning af problemet.

Brug som politiker din position i veerdi-domaenet til tydeligt at italesaette, at | som politikere har
prioriteret at Igse et komplekst problem med innovation som tilgang og veer tydelig om vision,
retning og ramme. Forteel, hvad der er vigtigt for jer i innovationsarbejdet, hvilke politiske visioner
| har for Igsningerne, og hvilke gkonomiske eller andre rammer der er givet pa forhand. Dermed
kan embedsvarket fra positionen i videns-domaenet bruge deres faglige viden og innovations-
kapacitet til fulde. Innovationsprocesserne kan tilretteleegges professionelt i trad med de politiske
beslutninger. Sa er der skabt et godt fundament for et ordentligt innovationsarbejde, hvor
innovationerne bliver evalueret, implementeret, skaleret og spredt.



2. Insister fra veerdi-domaenet pa at fa adgang til og inddrage videns-
domaenet i at blive klogere pa problemerne og finde nye Igsninger

Veerdi-domaenet kan veegte for meget i innovationsarbejdet. Det sker fx, hvis politikerne ikke
treekker pa eller far adgang til videns-domanet i form af embedsvaerkets juridiske, gkonomiske og
faglige viden om det problem, der gnskes Igst. Det gger risikoen for, at politikere beslutter sig for
en lgsning for tidligt, og uden at have den fulde forstaelse af, om Igsningen passer til problemet.

Efterspgrg som politiker fra din position i vaerdi-domaenet input fra videns-domaenet. Hvilken
fag-faglig viden ligger de inde med, som kan belyse nye vinkler pa problemstillingen, | er optaget
af? Hvad er de juridiske og gkonomiske valgmuligheder i forskellige innovative Igsninger? Hvilke
forslag har embedsveerket til, hvordan | kan blive klogere pa problemstillingen, inddrage relevante
aktgrer og teste nogle innovative Igsninger af?

3. Seet vaerdi-domaenet i spil undervejs i innovationsprocessen

Videns-domaenet kommer nemt til at vaegte for meget undervejs i innovationsarbejdet. Nar
embedsvaerket har faet vision og retning fra politikerne i veerdi-domaenet tilrettelaegges en
proces, og innovationsarbejdet igangsaettes. Innovationsarbejdet kgrer derudaf, og sammen
med relevante aktgrer bliver embedsvaerket klogere og klogere pa problem og mulige Igsninger.
Bade embedsveerk og politikerne selv kan have en oplevelse af, at politikerne fgrst bliver rele-
vante, nar endelige resultater skal afrapporteres, og der fx skal traeffes beslutning om at udbrede
den innovative Igsning. Men hvis veerdi-domanet udelukkes fra den Igbende innovationsproces,
bliver det vanskeligt for politikerne at fglge op undervejs. Det ggr det ogsa vanskeligt for resulta-
terne at finde grobund i organisationen og sikre, at gevinsten ved innovationen realiseres.

Insister som politiker fra din position i vaerdi-domaenet pa at spille en rolle undervejs. Det kan
veere i form af at deltage i aktiviteter undervejs i processen for at fa solid fgling med innovations-
arbejdet. Eller det kan veere ved at efterspgrge status undervejs i processen — ikke kun i form af,
hvilke resultater der allerede er opnadet, men ogsa hvilken ny viden der er skabt, og hvilke nye
forstaelser af problemet innovationsprocessen har fgrt til. Veer opmaerksom p3, at Isbende viden
om innovationsarbejdet ikke kun kan formidles i skriftlige rapporter, men at du ogsa kan efter-
sporge dialog, mg@der, korte praesentationer, video- og foto-indtryk mm.

Videns-
domane

Veerdi-
domane



Giv os tid og anledning

Politikere kan meget let drukne i sager, der handler om den daglige drift. Det betyder, at de ofte ender
med at have meget lidt tid til proaktivt at overveje, om der er behov for at ggre noget nyt. Var jeg
politiker ville jeg nok bede forvaltningen om at prioritere skarpt, hvilke sager der kraever politisk behand-
ling, og hvilke der ikke ggr, med henblik pa at skabe tid og rum pa de politiske mgder til at udvikle ny
innovativ politik. Der finder selvfglgelig en del politikudvikling sted rundt omkring allerede, men det

er ofte forvaltningen, der udvikler forslag til nye tiltag, og preesenterer dem for politikerne i form af
indstillinger. Det giver politikerne en marginal rolle i udvikling af politikken. Der er derfor ogsa grund

til at bede forvaltningen om at skabe tid og rum til, at politikerne kommer langt tidligere ind i politik-
skabelsesprocessen, end det ofte er tilfeeldet.

Giv os inspiration

Den enkelte politiker far en del input fra deres politiske bagland og de borgere, de mgder pa deres vej.
Men politikere far ofte deres primaere inspirationen til arbejdet med ny politik fra administrationen.
Det betyder, at de har begraenset mulighed for at fa og anvende input fra andre eksperter og dele af
befolkningen. Skal politikere sikre sig de forstyrrelser, den viden og de forskelle i perspektiver, der skal
til for at seette den politiske dagsorden og udvikle innovative og virkningsfulde politiske svar pa tidens
udfordringer, er der brug for, at forvaltningen sgrger for at bringe politikerne i dialog med alle de
relevante og bergrte parter, der kan give dem inspiration til at finde nye veje, hvor det er ngdvendigt.
Forvaltningen har ogsa en vaesentlig opgave i at sikre, at dialogen finder sted pa en made, der ggr,

at politikerne far det stgrst mulige udbytte af de input, de far.

Hj=lp os med at skabe kreative politiske mgder

Traditionelle mgder med lange dagsordner fylder meget i den made, politikere arbejder p3, selvom
sadanne mgder sjeldent understgtter kreativitet og nytaenkning. Det kraever god tid og frie rammer

at saette nye dagsordner. Det samme geelder arbejdet med systematisk og grundigt at forsta problem-
stillinger og med udvikling og afprgvning af virkningsfulde og bredt forankrede politiske Igsninger.

Selv om politikere selv har et vaesentligt ansvar for at tilrettelaegge det politiske arbejde, sa har admini-
stratorer i mange tilfeelde bade organisatoriske kompetencer og erfaringer fra deres administrative
arbejde, der giver dem et godt afsaet for at bidrage til udviklingen af politiske arbejdsformer, der under-
stgtter politikernes bestraebelser pa at teenke nyt.

Eva Sgrensen
Professor, Institut for Samfundsvidenskab og Erhverv, RUC

-
- Eva har i en arraekke forsket i (lokal)demokrati, politikernes adfeerd
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Politikeren siger ...

Teenk stort, start smat og skalér hurtigt

Stephanie Lose (V)
Regionsradsformand, Region Syddanmark. Formand for Danske Regioner

Hvilket projekt eller ny Igsning, som du har veeret med til at skabe,
er du mest stolt af?

Jeg er stolt af hver eneste Igsning, der er med til at forbedre kvaliteten af de behandlinger, vi tilbyder
borgerne, og som letter og effektiviserer arbejdet for medarbejderne. Skal jeg naevne én Igsning, er fx Mit
Sygehus-app’en med til at fremme god og tryg kommunikation mellem borgere/patienter og sundheds-
vaesenet. Noget vi fokuserer pa. Med app’en kan du som patient pa et af regionens sygehuse se relevant
information om din sygdom og kommunikere med sygehusafdelingen.

Hvilke tre faktorer har veeret udslagsgivende for, at | har haft succes
med jeres offentlige innovationsarbejde?

En frodig innovationskultur, et teet samarbejde og et godt innovationsstgttesystem. | Syddanmark har vi
tradition for at prioritere offentligt-privat innovationsarbejde, og innovation er et prioriteret fokusomrade
i vores politiske pejlemaerker for regionens arbejde. Innovationsstrategien saetter rammen, og regions-
radet har afsat 15 mil. kr. til innovationsprojekter. Vores sundhedspersonale og sygehusene kender
patienternes behov og prgver nye Igsninger og arbejdsgange af. De syddanske vidensinstitutioner forsker i
effekter og nye Igsninger og uddanner fremtidens sundhedsprofessionelle. Syddansk Sundhedsinnovation,
regionens innovationsstab, understgtter innovationsarbejdet og faciliterer samarbejder. Og nar det

er relevant, sa inviterer vi private virksomheder ind til at udvikle nye Igsninger, der fx kan frigive flere
haender, gge patienternes tilfredshed, sikre god behandling, rehabilitering og pleje — og som en ekstra
gevinst maske resultere i nye private arbejdspladser.

Hvilke tre tips vil du give til andre politikere, der vil styrke deres rolle
i offentlig innovation?

Taenk stort, start smat og skalér hurtigt. Sa kort kan det siges. Med lidt flere ord pa er det vigtigt at
inddrage klinikken og praktikere, nar de store tanker teenkes, og den overordnede innovationsstrategi
udarbejdes. Sgrg ogsa for, at der er ledelsesmaessig og organisatorisk forankring i innovationsarbejdet,
at det er udfordringsbaseret og Igsningerne skalerbare. Videndeling er vigtig sygehusene imellem og
med naere samarbejdsrelationer. Spg ogsa inspiration i andre regioner og internationalt. Undervurder
heller ikke synligggrelse af resultater — det kan inspirere andre og resultere i nye samarbejder. Endelig
er det at ville innovation ogsa forbundet med at sige ja til at veere risikovillig og acceptere, at afsatte
penge/puljer kan resultere i et ikke-positivt resultat.

53



Risikovillighed i innovationsarbejdet

Innovation er investeringer. NGr man skal ggre investeringer, skal man vaere parat til,
at udbyttet ikke kommer dag ét, men maske f@rst dag to og tre. Men man skal ogsa
veere klar til, at det ikke er alt, der lykkes.

— Regionspolitiker

Ingen har lyst til at ga ad veje, der ender blindt. Her er politikere ingen undtagelse. | innovationsarbejdet
er det et vilkar, at man ikke pa forhand ved, hvor vejen fgrer hen, og hvordan Igsningen bliver. Der er
derfor en risiko for, at innovationsarbejdet ikke fgrer til en Igsning, der giver den gnskede veerdi, nar den
er implementeret. Det geelder szerligt de radikale innovationer, hvor man bevaeger sig langt vk fra det,
man plejer at ggre, og hvor bade risikoen og den forventede gevinst er hgj og farst kan realiseres pa
leengere sigt.

De kvalitative interviews vidner om, at innovationsarbejdet opleves risikofyldt, og at det derfor kraever
politisk mod at ga innovativt til veerks. Det geelder ikke mindst, nar eendringerne er omfattende, nar den
gkonomiske investering er stor, eller nar en ny Igsning vil fa stor betydning for fx sarbare borgergrupper.
’Modet til at turde’ finder politikerne typisk sammen med deres politiske kollegaer. Fx siger en politiker:
“Vi skal ogsa have hele byradet med til at tro pa de her projekter, selvom de mdske ikke lige giver resulta-
ter pd et halvt dr. Det kan godt veere lidt svaert nogle gange.” Bred politisk opbakning og Igbende for-
ventningsafstemning giver det stabile fundament, sa politikerne far mod til bade at insistere pa og seette
en tydelig retning for mere omkalfatrende Igsninger og samtidig have talmodighed til, at innovations-
arbejdet tager tid.

Netop fordi innovationsarbejdet kan veere langstrakt, opleves innovationer ofte som langsigtede politiske
og gkonomiske investeringer. Den politiske prioritering i budgetprocessen fremhaeves her som vaesentlig,
og gnsket om flerarige budgetter eller en taettere kobling mellem innovationsambitionerne og kommu-
nens eller regionens budgetter og skonomiske situation henover aret navnes i flere af interviewene.

OECD om risici i arbejdet med offentlig innovation

| 2019 tilsluttede Danmark sig sammen med 39 andre lande en OECD-deklaration om offentlig
innovation. Deklarationen har til formal at placere innovation som en kerneopgave og strategisk
funktion i offentlige organisationer og i embedsvaerkets daglige opgavelgsning. Deklarationen
indeholder fem overordnede principper om offentlig innovation og forholder sig ogsa til risici

i innovationsarbejdet:

“For pdlideligt og konsekvent at kunne innovere, skal organisationer i den offentlige sektor vaelge
en velovervejet tilgang til innovationsledelse, der tager afseet i tidligere indsatser. Et eksempel

pa en sdadan tilgang kan veere portefgljestyring, hvor der bade investeres i, fremelskes og sorteres
i en tilstraekkeligt varieret raekke innovationsaktiviteter, for at udligne risikoen for, at nogle innova-
tive svar ikke fungerer eller vil vaere uegnede” (OECD 2019; COl’s oversaettelse)



Politikerne er involveret i innovation, men halter risikovilligheden?

Mange politikere har veeret involveret i innovationer. Spgrgeskemaundersggelsen viser, at tre ud af fire
selv har veaeret involveret i en konkret innovation, og to ud af tre vurderer, at innovation er en vigtig

del af nogle eller langt de fleste politikomrader i deres kommunalbestyrelses eller regionsrads arbejde.
Kun 4 pct. vurderer, at innovation slet ikke er noget der arbejdes med i deres kommunalbestyrelse eller
regionsrad.

Hvordan indgar innovation i
din kommunalbestyrelses/dit regionsrads arbejde?

Innovation er slet ikke Innovation fylder kun Innovation er en B nnovation er en
noget vi arbejder med lidt i vores arbejde vigtig del af nogle vigtig del af langt de
politikomrader fleste politikomrader

Figuren viser, i hvor hgj grad politikerne vurderer, at innovation indgar i deres kommunalbestyrelses eller regionsrads
arbejde. n=608.

Men nar vi ser pa politikernes risikovillighed i forbindelse med innovation er billedet mere blandet.
Halvdelen af de adspurgte kommunal- og regionspolitikere er helt eller delvist enige i, at kommunal-
bestyrelsen eller regionsradet opfordrer til at ga nye veje, selvom der er risiko for, at det er den
forkerte vej. Men naesten lige sa mange, hele 46 pct., er helt eller delvist uenige.

Politikerne er bade enige og uenige i, at kommunalbestyrelsen/regionsradet
opfordrer til at ga nye veje, selvom der er risiko for, at det er den forkerte vej

46% 50%

Helt uenig Delvist uenig Delvist enig Helt enig

Figuren viser, hvor enige eller uenige politikerne er i, at deres kommunalbestyrelse eller regionsrad opfordrer til at ga
nye veje, selvom der er risiko for, at det er den forkerte vej. Spgrgsmalet er stillet som et af flere underspgrgsmal under
overskriften “Hvor enig eller uenig er du i fglgende udsagn om innovationsarbejdet i din kommunalbestyrelse/i dit
regionsrad?” Spgrgsmalet er ikke stillet til de politikere, der vurderer, at innovation slet ikke spiller en rolle i kommunal-
bestyrelsens eller regionsradets arbejde. Figuren viser ikke de 9 %, der har svaret ”Ikke relevant” eller “Ved ikke” til
spgrgsmalet. n=583.



Bredt samarbejde i kommunalbestyrelse eller regionsrad fremmer risikovillighed

Der kan veere mange arsager til, at man som politiker vaerger sig ved at tage risici. Hvis et projekt fejler,
kan det vaere sveert at retfaerdigggre over for de borgere, hvis skattekroner man forvalter. Og oplever
man at sta mere eller mindre alene i spidsen for et innovationsprojekt med en samtidig interesse i

et senere genvalg, kan det vaere fristende at sgge at reducere risikoen ved fx at seenke ambitionerne.
Som én uddyber det i forleengelse af besvarelsen af spgrgeskemaet: “De folkevalgte har meget forskellig
baggrund og det er en god ting. Men det er ikke alle, der er vant til at arbejde med innovation. Frygten
for forandringer og det at lave fejl og manglende genvalg fylder mere, end man skulle tro.”

Men der er hjzaelp at hente, hvis man vil skabe et bedre fundament for at tage risici. Godt samarbejde

i kommunalbestyrelse eller regionsrad gger nemlig modet til at tage risici. | de kvalitative interviews
udtrykker en politiker det saledes: ”Vi skal have skabt enighed i fredstid, sa vi ikke stikker en kaep i hjulet,
ndr innovationsarbejdet mgder bump pad vejen.”

Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen understgtter, at det brede samarbejde fremmer risiko-
villighed. De politikere, der er helt eller delvist enige i, at der normalt etableres bredt flertal blandt
politikerne om store projekter eller &ndringer i deres kommune eller region, er ogsa oftere enige i,

at deres kommunalbestyrelse eller regionsrad opfordrer til at ga nye veje, selvom der er risiko for, at
det er den forkerte vej. Nar politikerne er enige i, at der normalt etableres bredt flertal, vurderer 55 pct.
deres kommunalbestyrelse eller regionsrad som risikovilligt. Det geaelder kun for 28 pct. af dem, der ikke
oplever brede flertal. Forskellen bekraefter billedet fra de kvalitative interviews om, at politisk mod til
at tage risiko styrkes af bred politisk opbakning.

Risikovillighed fremmes ogsa af, at kommunalbestyrelsen eller regionsradet tager del i ansvaret, hvis
innovationsarbejdet ikke fgrer til de ventede resultater — det vurderer 74 pct. af politikerne, at deres
kommunalbestyrelse eller regionsrad ggr. Men ud af dem, der ikke vurderer, at deres kommunal-
bestyrelse eller regionsrad tager del i ansvaret, er kun 1 ud af 4 helt eller delvist enige i, at deres
kommunalbestyrelse eller regionsrad opfordrer til at ga nye veje, selvom der er risiko for, at det er
den forkerte vej. Der er altsa en klar sammenhang mellem, at de kommunalbestyrelser og regionsrad,
der er klar til at tage ansvaret for fejlslagne projekter pa sig, ogsa er dem, der tgr tage chancer.

Det giver et mere solidt fundament — ogsa for den mere radikale innovation — nar der er bred politisk
opbakning. Eksempelvis udmgntet ved, at kommunalbestyrelsen eller regionsradet arbejder godt
sammen og star sammen om risikofyldte beslutninger, ogsa hvis det viser sig, at de gnskede resultater
udebliver.



Kommunalbestyrelsen/regionsradet opfordrer til at ga nye veje,
selvom der er risiko for, at det er den forkerte vej

Opdelt efter: Der etableres normalt brede flertal blandt politikerne
om store projekter eller &ndringer i min kommune/region

Etableres o o
brede flertal 44% . 33%

Etableres ikke o o
brede flertal 68% I 28%

Opdelt efter: Hvis innovationsarbejdet ikke fgrer til de ventede resultater,
tager kommunalbestyrelsen/regionsradet del i ansvaret

Tager del o o
i ansvaret 38% . 60%

Tager ikke del
i ansvaret

75% I 24%

Helt uenig Delvist uenig Delvist enig [ Helt enig

Figuren viser, hvor enige eller uenige politikerne er i, at deres kommunalbestyrelse eller regionsrad opfordrer til at ga

nye veje, selvom der er risiko for, at det er den forkerte vej. Spgrgsmalet er stillet som et af flere underspgrgsmal under
overskriften “Hvor enig eller uenig er du i fglgende udsagn om innovationsarbejdet i din kommunalbestyrelse/i dit
regionsrad?”. Spgrgsmalet er ikke stillet til de politikere, der vurderer, at innovation slet ikke spiller en rolle i kommunal-
bestyrelsens eller regionsradets arbejde og figuren inkluderer ikke de 9 %, der har svaret ”Ikke relevant” eller ”Ved ikke”
til spgrgsmalet. Figuren er opdelt pa baggrund af to andre spgrgsmal: Om politikeren er enig eller uenig i 1) at der normalt
etableres bredt flertal blandt politikerne om store projekter eller @ndringer i deres kommune eller region og 2) at hvis
innovationsarbejdet ikke fgrer til de ventede resultater, tager kommunalbestyrelsen eller regionsradet del i ansvaret.

For begge opdelinger er forskellen pa de to grupper statistisk signifikant ved et signifikansniveau pa 0,05. n=564.
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Risikovilligheden er stgrst, hvor udfordringerne er tydeligst

De omrader, hvor flest politikere vurderer, at det er saerligt vigtig at finde nye Igsninger gennem innova-
tion, er omrader, hvor der er meget pa spil. For bade kommunal- og regionspolitikere er klima, miljg og
gron omstilling det fagomrade, som flest mener er saerligt vigtigt med 68 pct. af kommunalpolitikerne
0g 66 pct. af regionspolitikerne. Hvis udfordringer inden for klima, miljp og gren omstilling for alvor

skal Igses, er det ikke tilstraekkeligt med de risikofrie initiativer. Opfattelsen genfindes blandt offentlige
topledere, der i en analyse netop peger pa klimaomradet som et omrade, der kalder pa radikal innova-
tion, og hvor politikerne ogsa er tydelige pa, at det er her der skal investeres i at finde radikale Igsninger
(Center for Offentlig Innovation og Udviklingsbureauet BETA 2020).

| toppen af listen hos lokalpolitikerne ligger ogsa ldre- og handicap- samt sundhedsomradet, der samlet
kalder pa radikal innovation, nar den demografiske kombination af flere sldre og feerre i arbejdsstyrken
for alvor bliver en realitet. De kvalitative interviews viser ogsa, at bade politikere, embedsveerk og private
aktgrer pa zldre- og handicap- og sundhedsomraderne oplever, at de nuvaerende velfeerdsteknologier og
sma innovative Igsninger ikke er tilstraekkelige til fuldt ud at imgdekomme udfordringerne. Samlet kaldes
der p3, at der investeres politisk og gkonomisk i at finde radikalt nye Igsninger.

Fagomrader, hvor det er sarligt vigtigt at finde
nye lgsninger gennem innovation

68% 61% 57%

Klima, miljg og

grgn omstilling /ldre og handicap Ssundhed
66% 63% 57%
Klima, milj¢ og Forebyggelse pa o
gron omstilling sundhedsomradet Trafik og infrastruktur
Kommune Region

Figuren viser de fagomrader, hvor politikerne selv mener er szerligt vigtigt at finde nye Igsninger gennem innovation
i deres kommune eller region. Andelene i figuren summerer til mere end 100 %, fordi politikerne har haft mulighed
for at veelge flere svarmuligheder. Figuren viser kun de tre oftest valgte fagomrader for hhv. kommune og region.
n=608 (418 kommunalpolitikere og 44 regionspolitikere).

Har vi overhovedet rad til at investere?

Mange bade kommuner og regioner oplever et begraenset gkonomisk raderum. Derfor er det ikke
overraskende, at gnsket om at opna effektiviseringer er et fokusomrade for arbejdet med innovation for
38 pct. af politikerne.



Nar der spgrges ind til de konkrete innovationer, som politikerne har vaeret involveret i, oplever 36 pct.,
at begraensede gkonomiske ressourcer heemmede innovationen i nogen eller i hgj grad. Som én uddyber
det i forleengelse af spgrgeskemabesvarelsen: “Jeg er sikker pd, at mange kommuner har afsat penge til
innovation, men i en fattig kommune som vores er kunsten mest at fa det til at Igbe rundt, eller at ggre
mere af det samme.” Samtidig oplever stort set samme andel (35 pct.) det modsatte, nemlig at begraen-
sede gpkonomiske ressourcer i nogen eller i hgj grad fremmede innovationen.

Begraensede gkonomiske ressourcer bade
hammede og fremmede den seneste innovation

36% 35%

Haemmede i hgj grad Haemmede i nogen grad Fremmede i nogen grad Fremmede i hgj grad

Figuren viser, i hvor hgj grad de innovationsaktive politikere vurderer, at begraensede gkonomiske ressourcer heemmede
eller fremmede den seneste innovation. Innovationsaktive politikere er her de politikere, der har vaeret involveret i
arbejdet med en konkret innovation i perioden 2018-2019. Spgrgsmalet er stillet som et af flere underspgrgsmal under
overskriften “Teenk konkret pa den seneste innovation. Hvilke af fglgende faktorer fremmede eller heemmede innova-
tionen?”. Se figur 26 pa side 80 for det fulde overblik over hvilke faktorer, der er spurgt ind til. Figuren viser ikke de 29 %,
der har svaret "Ikke relevant” eller "Ved ikke”. n=462.

Den splittede oplevelse af gkonomiens betydning genkendes i de kvalitative interviews. Nogle fremhaver
gkonomi som en haammende faktor. Til tider kan gkonomien endda veere sa presset, at det opleves, at
den helt spaender ben for muligheden for at arbejde med innovation, fordi politikernes primare opmaerk-
somhed er rettet mod at finde besparelser.

| den konkrete innovationsproces kan resultaterne begraenses af, at man ikke kan investere sa meget,
som der er behov for, eller som en politiker fortaeller i de kvalitative interviews: “Vi har ikke rad til at
implementere den fulde Igsning, selvom vi kan se den er en gkonomisk gevinst pa den lange bane.”

Andre af de innovationsstaerke politikere fra de kvalitative interviews genkender et snavert gkonomisk
raderum, men ser det som fremmende for innovationsarbejdet. Nar begraensede gkonomiske ressourcer
virker positivt pa en innovation, haenger det sammen med, at det skaber et tydeligt behov for innovative
Igsninger. Nar vi fx ved, at den demografiske udvikling kommer til at seette bade seldreomradet og
sygehusvaesenet under pres i fremtiden, er det tydeligt, at der er behov for helt nye Igsninger, hvis vi
skal opretholde samme (eller bedre) kvalitet for samme ressourcer. Spgrgeskemaundersggelsen viser,

at gkonomisk pres i kommunen eller regionen fremhaeves som en af de vigtigste faktorer for at innova-
tionen blev igangsat i 20 pct. af de konkrete innovationer. For de innovationer opfattes begraensede
gkonomiske ressourcer oftere fremmende og sjeeldnere h&@mmende end for innovationer igangsat

af andre arsager. En presset gkonomi kalder pa politikerne og deres rolle som gverste ansvarlige for
kommunen eller regionens virke, og det kan medvirke til, at politikerne star sasmmen om at sikre et godt
grundlag for innovationsprocessen fra begyndelsen.

Endelig er kendskab til stgrre tiltag i organisationen og oplevelsen af, at forvaltningen har styr pa drift
og gkonomi med til betrygge politikerne og dermed gge risikovilligheden.



Risikoviljen er der, men kan styrkes

Innovation er risikofyldt. Man ved ikke pa forhand, om den vej, man bevaeger sig ud ad for at finde
Igsning pa et problem, fgrer til en Igsning, der giver veerdi, eller til en Igsning, man har rad til at imple-
mentere. Det er derfor sin sag politisk at sta pa mal for og insistere pa igangsaettelse af en innovations-
proces. De innovationsstaerke stemmer i de kvalitative interviews peger i hgj grad pa, at risici er en
integreret del af innovationsarbejdet, som de finder kloge mader at handtere pa, fx gennem bred politisk
opbakning og Igbende forventningsafstemning. Derimod vidner resultaterne fra spgrgeskemaunder-
spgelsen om, at politikerne er splittede i forhold til, om de t@r veere risikovillige i form af at opfordre
organisationen til at ga nye veje. Der er store sammenfald i de omrader, som politikerne peger pa som de
omrader, hvor behovet for radikal innovation er stort, fx klimaomradet og handtering af konsekvenserne
af den demografiske udvikling.

Flere forhold kan veere med at styrke politikernes risikovillighed. Det handler saerligt om at etablere bred
politisk opbakning til de konkrete innovationsarbejder og om at sta sammen om at tage ansvar, hvis
innovationsarbejdet ikke skaber de gnskede resultater. Et velfungerende samarbejdsklima i kommunal-
bestyrelse og regionsrad er generelt et godt fundament for organisationens innovationsarbejde. Er der
styr pa kommunens eller regionens drift og gkonomi, bidrager det ogsa til, at politikerne kan fokusere
deres risikovillighed pa at igangsaette og efterspgrge innovative Igsninger.

Den gkonomiske situation har stor betydning for, om politikerne kan igangsaette innovationsprocesser,
men billedet er ikke entydigt. For netop de begraensede ressourcer kan i kombination med tydeligt
komplekse problemer vaere det, der ggr, at politikerne gar i front og med borgerne for gje insisterer
pa at bruge innovationstilgange til at sgge efter radikalt nye Igsninger. Andre igen ser de gkonomiske
rammer som et grundvilkar, der kan skarpe de politiske prioriteringer, eksempelvis i budgetarbejdet.



COl foreslar tre greb til at styrke den kloge politiske risikovillighed

»

»

»

»

1. Reducer de risici, | selv bestemmer over

Der er flere interne forhold, man i kommuner og regioner selv kan optimere for at skabe gode
forudsaetninger for innovation og give plads til risikovilligheden i innovationsarbejdet:

En driftssikker organisation, hvor der er styr pa gkonomi, jura og god kvalitet i arbejdet giver et
bedre fundament for innovationsarbejde. Hvis dagligdagen er praeget af avisforsider og shitstorme
pa sociale medier om fejl og svigt i sagsbehandlingen, er den daglige drift af kommunen eller
regionen i sig selv politisk risikobetonet. Politikernes risikovillighed kan have trange kar, nar fokus
er pa sparerunder og handtering af enkeltsager.

Innovationskompetencer sikrer god hdndtering af risici. Stgt derfor op om, at medarbejderne far
udviklet gode innovationskompetencer. Det giver en hgj kvalitet i innovationsarbejdet, hvor
risiciene handteres professionelt undervejs som en del af innovationsprocessen.

Afsaet gkonomi til hele innovationsprocessen. En typisk gkonomisk risiko er, at der ikke er gkonomi
til at implementere og skalere resultaterne af innovationsarbejdet. Overvej derfor tidligt, hvordan
en eventuel Igsning finansieres — ikke kun mens den udvikles, men ogsa nar den implementeres
og skaleres.

Genbrug af andres Igsninger giver feerre risici. Andre har taget risikoen i udviklingen af innova
tionen og der er en Igsning klar, som | kan kopiere eller tilpasse. Flere faktorer vil veere kendte,

og der er dermed faerre risici — samtidig med at man hurtigere kan hgste gevinsten af en innovativ
I@sning.



2. Reducer risici ved at betragte jeres innovationsarbejde som en portefglje

Reducer konsekvenserne af risici ved jeres innovationsarbejde ved at betragte det som en
portefglje.

Hgj risiko

M

Resultater pa Resultater pa
kort sigt lang sigt

e

Lav risiko

Risiko-aksen: Vi star med nogle meget komplekse samfundsmaessige problematikker, som kalder
pa radikal innovation, hvor vejen til Igsningerne vil vaere risikobetonet. Pa den anden side kan
mindre komplekse problematikker ofte Igses med mindre risiko og st@rre sikkerhed for resultater.
Hvis man igangsaetter innovationsprojekter med lav risiko, skaber det rum til, at man ogsa kan
igangsaette mere radikale innovationsprojekter med hgj risiko.

Tidsaksen: Pa den ene side er der politisk behov for at se og vise resultater relativt hurtigt, men
pa den anden side star vi samfundsmaessigt med nogle problematikker, hvor udvikling af Igsnin-
gerne straekker sig ud over en valgperiode. Hvis man igangszetter nogle projekter med forventede
resultater pa den korte bane, skaber det luft til ogsa at igangsaette andre projekter med resultater
pa den lange bane.



3. Bred politisk opbakning eller rum til de sma eksperimenter?

Brug innovationsportefgljen til at afklare, hvor bred politisk opbakning der er brug for til et
innovationsprojekt. Jo stgrre risiko og jo laengere tidshorisont der er i et projekt, jo stgrre er
behovet for, at kommunalbestyrelsen eller regionsradet star sammen om det.

Radikale innovationer og behovet for bred politisk opbakning (gverste hgjre kvadrant):

. Skab en stzerk fortaelling om sammenhangen mellem det problem, | vil I¢se med innovations-
arbejdet, og de politiske visioner og strategier, | har som kommunalbestyrelse og regionsrad.
Jo steerkere koblingen er, jo nemmere er det at fastholde den brede politiske opbakning over
tid — ogsa nar innovationsarbejdet mgder modstand.

. Serg for at afszette tid til Isbende at drgfte innovationsarbejdets status og resultater gennem
leengerevarende innovationsarbejder, sa den brede politiske opbakning ikke udfordres af mang-
lende kendskab til eventuelle problemer.

. Hvis innovationsarbejdet er forankret i et udvalg, er det vigtigt, at den brede politiske opbakning
ikke begraenser sig til det udvalg, men at den gvrige kommunalbestyrelse eller det gvrige regions-
rad Igbende har mulighed for at fglge med.

. Hav blik for, at den brede politiske opbakning ogsa pavirkes af omgivelserne. Brug derfor tid pa
at afstemme forventninger til innovationsprocessen med organisation og eksterne aktgrer.

Rum til de sma eksperimenter (nederste venstre kvadrant):

. Politik handler ogsa om at fa uenigheder i spil, og det er ikke altid muligt at skabe bred politisk
opbakning om alt innovationsarbejde. Nar der er stor mangfoldighed i de lokalpolitiske vaerdier
og holdninger, kan man samle sig om problemstillinger, der er vigtige for flere, men ikke alle.
S¢rg for at jeres portefglje ogsa indeholder innovationsprojekter, hvor der netop er lav risiko,
og hvor den brede enighed ikke er bydende ngdvendig.

. Se¢rg for at afseette tid til at drefte, hvilke preemisser innovationsarbejdet i de sma eksperimenter
har. Hvilke svar skal innovationsarbejdet finde? Hvornar og hvordan formidles svarene til en
bredere kreds med henblik pa at afklare, om de forelgbige resultater betyder, at det give mening
for flere at optrappe investering, risiko og varighed af innovationsarbejdet?

Betragter man investeringer i innovation som en portefglje, kan man imgdekomme flere af de
modsatrettede hensyn. Portefgljen har nogle projekter med forventede resultater pa den korte
bane, hvilket skaber luft til ogsa at igangsaette andre projekter med resultater pa den lange bane.
Tilsvarende kan man igangsaette mindre risikofyldte innovationsprojekter, hvilket skaber rum til,
at man ogsa kan igangsatte projekter med hgj risiko. En bred portefglje af projekter skaber
dermed rum til bade det risikofyldte og det langsigtede innovationsarbejde.



Mange folkevalgte politikere og en hel del embedsfolk kender oplevelsen af at miste kontrol, nar de har
haft med presse at ggre. Nogle fgler sig fejlfortolket eller forvraenget, eller de kan ikke genkende sig selv
i det, de har medvirket i. Sadan skal det ikke vaere — og sadan behgver det heller ikke at veere. Jeg vil her
give nogle gode rad og tips til, hvordan man kan navigere sikkert i en mediekontekst — ogsa i forbindelse
med innovation

Skal forsta pressens arbejde

For at kunne det, skal man forsta pressens arbejde og de mekanismer, journalister arbejder efter. Du skal
forsta hvad en nyhed er i pressens gjne. Det kraever, at et eller flere af nyhedskriterierne er til stede:
» Det er nyt. Det har en konflikt. Det er vaesentligt. Det har sensation. Det har identifikation.

Offentlig innovation er kendetegnet ved at vaere nyt, og ofte vil de enkelte innovationer ogsa kunne finde
en hylde inden for en eller flere af de andre kriterier. Og sa skal man kende sin rolle i en journalistisk
historie. Der er saedvanligvis tre muligheder:

» Du er skurk. Du er offer/case. Du er ekspert/hjzelper.

Sadan er alle klassiske historier og eventyr bygget op, og du bliver ikke ringet op, uden at journalisten
ser dig i en af disse roller. Find ud af, hvilken rolle der er din.

Med det i baghovedet burde det vaere en smal sag at udtale sig. Alligevel sker det alt for ofte, at
samarbejdet mellem presse og folkevalgte gar galt. Hvorfor? Noget af forklaringen ligger i adfeerden
hos de tre hovedrolleindehavere:

Politikere har visionerne og vil vise handlekraft — men har begraenset faglige viden. Embedsfolk har
den faglige viden og skal sikre driften — men er ikke politiske. Journalister skal fortzelle nyheder, har
begraenset faglig viden — og kreever hurtige svar.

Og nar den kritiske journalist ringer til politikeren for at fa forklaringer pa et fejlslaet projekt — sa ringer
politikeren til embedsmanden, der satter en anden embedsmand til at lave et notat om sagen, der tager
hensyn til offentlighedslovens krav og forvaltningens interesser. Det notatsvar skal politikeren sa forsta
at give liv, visioner og handlekraft i et interview med journalisten. Det bliver tit tandlgst og defensivt, og
det efterlader absolut ikke indtrykket af politisk agilitet. | vaerste tilfaelde giver det heller ikke mening.

Skal turde sta pa mal

En nggle til at ggre den situation bedre er et opggr med den defensive tilgang, som meget naturligt
gennemsyrer offentlig forvaltning, hvor man ofte bruger kommunikationsgrebet at bortforklare, beklage
og sylte. Det kraever et opggr med den grundlaeggende angst for at dele informationer med offentlig-
heden. Det kraever et teet og tillidsfuldt samarbejde mellem politikeren og embedsvaerket, for det geelder
grundleeggende om at turde sta pa mal for oprindelige ideer og planer, ogsa selvom de mislykkes.

Men det betyder ogs3, at folkevalgte skal ga ind i embedsvaerkets arbejdsrum, og embedsvaerket skal
lukke politikerne ind. Det kraever tillid. Tillid til, at den folkevalgte ikke ‘oversaelger’ noget til pressen
eller udtaler sig, fgr viden er pa plads. Og tillid til, at embedsfolk ikke ‘putter’ med vaesentlig viden,
dagsordner og forklaringer.



Tre gode budskaber - og en ting, du aldrig skal ggre

Her er tre gode budskaber, som du bgr have med i baghovedet, nar du skal mgde pressen — og en enkelt
ting som du absolut ikke ma ggre:

»

»

»

»

Pressen er ikke en modstander, men en god mulighed for at fortaelle om arbejdet i det offentlige

— bade godt og skidt. Det er i vores fzelles interesse at fortzelle om den offentlige forvaltning, bade
nar den virker, og nar den kikser - og vi skal ogsa fortzelle, hvordan vi kan ggre den bedre. Pressen,
og dermed borgerne, ser offentlig forvaltning som en magt, der skal kontrolleres. Fortaellingen skal
derfor flyttes fra et ‘"dem og os’ til et 'vi og vores'.

Processen er en vigtig del af historien. Ingen tager meningslgse beslutninger, og fejl og lering er
ngdvendig, hvis der skal udvikles noget godt. Fortzel det. Fortael om den oprindelige ambition, og at

vi ikke ville have haft denne viden, hvis vi ikke havde forsggt. Det er okay at fejle — sa le&enge man bliver
klogere.

Veer selv en borger. Du er ligesa zergerlig over, at noget ikke lykkedes, som alle andre. Accepter at man
kan tage fejl. Ofte. Det handler ikke om skyld, men om at sta inde for intentioner og visioner. Du tgr
fejle for at kunne traeffe modige, visionaere beslutninger.

Diskuter aldrig, OM der er en historie, nar journalisten ringer. Alting er en historie, og det er journali-
sten, der suveraent bestemmer, hvad vedkommende vil fortzlle om. Bidrag i stedet med, HVORDAN
du ser historien.

Flemming Platz om sociale medier

Et andet forum, der bade kan fungere som en proaktiv og reaktiv bagdgr til pressen, er SoMe — de sociale
medier. Som folkevalgt har du typisk kontakt med tre udgaver. Den offentlige virksomheds profil, borger-
nes opslag og trade og endelig din egen som politiker. Alle steder kan der opslas historier, holdninger og
pastande, der kan vedrgre dig som folkevalgt. Men du bgr kun skive pa én — din egen. Her er arsagen:

» Den offentlige virksomhed skal forholde sig neutral og levere fakta og vejledninger. Der fortzelles
om politiske beslutninger, men er ikke et forum for politiske holdninger og diskussioner.

» Borgernes egne opslag er helligt omrade. Erfaringerne viser, at det kan vaere staerkt provokerende
og direkte skadeligt, nar politikere har forsggt at forklare sig pa en trad med vrede borgere.

» Din egen profil er til gengaeld stedet med muligheder. Journalisterne overvager de fleste opslag pa
Twitter og Facebook fra folkevalgte. Her skal du bare arbejde med dit budskab, din form og din kant.

Det var nogle nedslag i pressehandtering for folkevalgte. Der findes ingen perfekte svar eller presse-
handteringer — der findes dem, der virker, og dem, der ikke virker. Men man kommer langt med
trovaerdighed, integritet og handlekraft.

Flemming Platz
Direktgr i kommunikationsvirksomheden Niveau

Flemming har arbejdet som journalist og vaeret redaktgr og veert
pa DR, og pressechef i Ksbenhavns Kommunes Socialforvaltning.
Ekspert i blandt andet medietraening og krisehandtering.



Politikeren siger ...

Indfgr benspaend i dit politiske arbejde

Eva Borchorst Mejnertz (B)
Byradsmedlem, Aarhus Kommune

Hvilke tips vil du give til andre politikere, der vil styrke deres rolle i offentlig
innovation?

Jeg vil anbefale andre politikere at indleegge benspaend i deres politiske arbejde. For mit eget ved-
kommende har det fx veeret, at jeg ville italesaette konkrete FN’s verdensmal i mine taler i byradssalen.
Og at jeg ville italesaette, nar jeg lavede fejl, og ogsa rose andre for at turde fejle og vedkende sig fejl.
Grundlaeggende er det vigtigt at turde fejle.

Jeg vil ogsa anbefale en eksplicit bevidsthed om, hvad der mangler i fx en arbejdsgruppe eller et udvalg
for, at gruppen reelt kan opdage noget nyt. | politik bliver vi nemt reproducerende og arbejder for at
opretholde det eksisterende og det, vi kender. Forvaltningen understgtter ofte denne dynamik. Det er
sjeldent, at forvaltningen fx til et projektudvalg foreslar reprasentanter, der reelt ryster tingene og
udfordrer det eksisterende. Her ggr jeg meget ud af den viden, vi har om vaerdien af diversitet i alder,
baggrund, kgn osv.

Som det tredje og sidste vil jeg anbefale at fokusere pa at forsta et problem til bunds og fra flere
perspektiver. Det kan borgerne og forvaltningen hjeelpe med, hvis man stiller spgrgsmal, der giver dem
denne mulighed. Spgrgsmal som: Hvordan ville du tilrettelaegge det, sa vi bliver bedre til reelt at hjelpe
med dette eller hint? Hvad er det, der bgvler mest, og hvor der er stgrst behov for, at vi setter ind?

Og sa videre.

Hvad er dit bud pa, hvordan vi far offentlig innovation op i en hgjere
flyvehgjde?

Det vigtigste er nok, at man ikke ma vaere bergringsangst. Man skal hylde spgrgsmal og problemforstaelse
og naere de vilde Igsningsforslag. Nar man stiller vilde eller naive Igsningsforslag til debat, kommer der
ofte noget virkelig brugbart ud af det. Men man skal turde, og det kan vaere sveert i politisk arbejde, fordi
man nemt bliver udstillet eller latterliggjort af andre, fordi partierne grundlaeggende ogsa er konkurrenter.
Selv internt i partierne finder denne konkurrence sted. Og det pavirker tilliden og viljen til at satte sig
selv pa spil.

Hvilken fejl i offentlig innovationsarbejde har du begaet, som du har lzert
mest af?

Vi stillede et forslag om en klimapolitisk fedevarestrategi, der Igb helt af sporet i pressen. Min fejl var
nok, at jeg ikke foruds3, at nogle politikere med vilje ville forsgge at italeszette forslaget som noget andet
— nemlig et forslag om vegansk kost. Hvis jeg havde veeret bedre forberedt pa dette fra start, ville det
have veeret nemmere at imgdega.
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Veer i dialog med borgerne

Demokratiet, som vi kender det i dag, lider blandt andet under faldende deltagelse og partimedlemskab.
Politikere er valgt til at repraesentere befolkningen. Hvis man som politiker ikke er i dialog med borgerne,
sa ved man jo heller ikke hvad de taenker, gnsker eller har behov for. Der er et udbredt behov for demo-
kratisk fornyelse og nye politiske arbejdsformer, men det er politikerne, der har muligheden for at
beslutte, om noget skal endres eller ikke. Det er en vigtigt pointe, at man som folkevalgt selv ma ggre
en indsats for at engagere flere borgere pa nye mader i udviklingen af ny, innovativ politik. Hvis man

skal opna resultater som lokal innovationspolitiker, ma man invitere folk ind og tale direkte med dem.

Udforsk problemer og Igsninger ssmmen

Innovation i offentlig sektor handler om at finde frem til nye Igsninger pa komplekse udfordringer.
Udviklingen af robuste, baerekraftige og traefsikre Igsninger kraever, at man traekker borgerne og andre
relevante aktgrer mere direkte ind i diskussioner om politiske problemer og i en faelles udforskning af nye
Igsninger. Politikere har sveert ved at ramme rigtigt ved at sidde pa radhuset og lave politik for ungdom-
men uden at involvere unge mennesker i processerne. Det kan jo vaere, at de unge ser pa problemerne
pa en helt anden made end politikerne. Derfor er det vigtigt, at de folkevalgte selv aktivt opsgger dem,
som ikke plejer at blive hgrt, dem som ved hvor skoen trykker, eller andre aktgrer, som har noget specielt
at bidrage med.

Tor at tage nye roller

Hvis man som politiker skal fa udlgst et innovationspotentiale, er det vigtigt at leegge partitaenkningen
lidt til side. Det kraever, at politikere t@r at patage sig nye og mere samarbejdende roller, som de maske
aldrig har haft mulighed for at prgve fgr, og samtidig stole pa, at det er legitimt at ggre. Innovationer
sker ikke af sig selv — der ma en indsats til, og det indebaerer ogsa altid en risiko for at fejle. Derfor er det
afggrende, at innovationsarbejdet bliver set pa som et tveerpolitisk projekt: Politikere ma som minimum
veere enige om, at de gnsker at prgve noget nyt for at opna noget bedre. Og sa ma vi alle veere med til

at spille dem gode ved at give dem input, som ggr det muligt at komme frem til nogle nye innovative
Igsninger, sa politikerne oplever, at de ggr et bedre stykke arbejde.

Mette Sgnderskov

Forsker, ph.d., @stlandsforskning og Kompetansesenter for offentlig innovasjon
(KOl), Handelshggskolen Innlandet — Fakultet for gkonomi og samfunnsvitens-
kap. Mette faerdiggjorde i 2019 sin ph.d. med titlen ’'Lokalpolitikernes hold-
ninger til borgerdeltakelse: En propp for demokratisk innovasjon?’ og forsker
nu i innovation i offentlig sektor og demokratisk/politisk innovation i Norge.




Politikernes kompetencer til
innovationsarbejde

Udfordringen ligger i at fa politikerne til at taenke helheder og sammenhaeng, og ikke
bare ’veere sit udvalg’. Som politiker skal du fx sige: Vi har denne ramme — hvad ggor
vi bedst muligt inden for denne ramme? Det kraever laering at kunne det

— Kommunalpolitiker

| de kvalitative interviews dukker lokalpolitikernes innovationskompetencer ofte op som vaesentlige

for innovationsarbejdet. Innovationskompetencerne er vigtige, fordi de bidrager til, at lokalpolitikerne

er fortrolige i innovationsprocesserne, der kan opleves som uvante at treede ind i. En politiker siger:

“Jeg kunne godt taenke mig, at vi politikere bliver bedre til at ga innovationens vej. Min oplevelse er, at
innovationen dgr hen, ikke fordi der mangler et politisk flertal for det, snarere fordi der en forsigtighed.”
Nar man kender til innovationsmodeller og -metoder er det lettere at szette retning og indga i konkrete
innovationsarbejder. Man ved, hvordan spillebanen ser ud, man kender spillet og kan bidrage fra
forskellige positioner. Nar de enkelte lokalpolitikere har innovationskompetencer bliver det ogsa lettere
at skifte mellem positionen som den nysgerrige, lyttende og udforskende deltager i innovationsprocesser
og som den repraesentativt valgte handlingsorienterede beslutningstager.

Politikerne er valgt pa deres holdninger og har visioner for, hvordan deres lokalsamfund skal udvikle sig.
Derfor skal innovationsprocesserne ogsa designes, sa politikerne har mulighed for at formulere de
visioner, som innovationsarbejdet skal arbejde i retning af. Samtidig skal innovationsprocesserne
tilretteleegges, sa politikerne kan szette deres politiske og faglige viden i spil undervejs og i forskellige
sammenhange og mgdeformer — ligesom borgere, virksomheder og forskellige eksperter byder ind
med deres viden.

De kvalitative interviews giver indtryk af, at innovationskompetencerne blandt lokalpolitikerne kan
styrkes, og at der er en opmarksomhed pa behovet for kompetenceudvikling. Fx siger en politiker:
“Vi har arbejdet rigtig meget med at ’komme ud over kanten’. Det er vigtigt at fa forklaret borgerne,
at vi politikere ikke bare sidder i teknik og milj@. Men vi skal ogsa selv huske det. | et udvalg kommer
dagsordnerne af sig selv. Det er trygt og overskueligt at sige ja til det, man far.” Politikerne har saledes
brug for, at embedsvarket skaber gode rammer for, at lokalpolitikere kan satte retning for og indga

i innovationsarbejdets dialoger undervejs.

De kvalitative interviews viser ogsa, at lokalpolitikerne gerne vil inspireres af andre politikere. Det gzelder
ikke kun i forhold til konkrete indsatser og tiltag, men ogsa for tilegnelsen af innovationskompetencer

— at leere af fagfeeller er en foretrukken vej til kompetenceudvikling. Samtidig vidner interviewene om,

at politikerne sjeeldent mgdes politiker til politiker med det formal at udveksle og udvikle innovations-
kompetencer.



Dialog og interaktion i innovationsprocesser er anderledes
end i det almindelige politiske arbejde

Dialog og interaktion med borgere, foreninger, virksomheder og andre aktgrer er en naturlig og central del
af det politiske arbejde. Som politiker lytter man til borgernes gnsker og behov og er i dialog med mange
lokale og regionale aktgrer om, hvad der er det bedste for det lokale liv og den lokale udvikling.

Dialog og interaktion er ogsa en naturlig del af innovationsarbejdet, men foregar med andre greb og
metoder. | innovationsarbejdet er der nogle faste mader at designe dialogen pa for at sikre, at der bade
sgges en gget problemforstaelse, produceres og sorteres i mange idéer til I@sninger, protypes og testes
forskellige Igsninger samt fglges op undervejs.

Innovationsarbejdets dialoger har derfor andre former, ritualer og forlgb end de klassiske politiske
dialoger. Selvom man som lokalpolitiker er fortrolig med at ga i dialog med mange aktgrer, kan dialogen
opleves anderledes og ukendt i innovationsarbejdet, fordi metoder, processer og mgdeformer er ander-
ledes, bl.a. fordi man skal bidrage tidligt i processen med synspunkter, som man sa oftere skal kunne
vige fra.

Innovationskompetencer er ngdvendige hele vejen gennem
innovationsprocessen

Politikerne bruger deres innovationskompetencer til at saette en tydelig strategisk retning fra begyndelsen
af innovationsarbejdet: Hvilket problem skal udforskes og findes Igsninger pa? Hvad er de politiske visioner
og vigtige rammer for innovationsarbejdet?

Undervejs bruger politikerne innovationskompetencer til at skabe rum og tid til, at problemet kan
udforskes, og at der kan arbejdes med prototyper, prgvehandlinger og eksperimenter for at finde den
eller de rette Igsninger. Innovationskompetencerne kommer ogsa i spil, nar politikere fglger op pa, om
det innovative tiltag har skabt resultater.

Politikernes efterspgrgsel bidrager til at styrke en evalueringskultur i organisationen med fokus pa at
dokumentere resultater til beslutningstagere, som sa igen giver politikerne steerkere fortzellinger om,
hvad der egentligt kom ud af at ga ned ad ukendte innovationsveje.

Fase 1 Fase 2 Fase 3

@ @

Sat retning og mobilisér Frem innovationsarbejdet Fokusér pa impl 1tering
opbakning og traef beslutninger og gevinstrealisering

Evaluer og spred innovationsarbejdet



Er innovationskompetencerne alligevel til stede?

Svarene fra spgrgeskemaundersggelsen viser, at lokalpolitikerne oplever, at der er tilstraekkelige kompe-
tencer til at arbejde med innovation i kommuner og regioner. Saledes svarer 88 pct., at embedsvaerket
har tilstraekkelige kompetencer, og 84 pct. at de selv har tilstraekkelige kompetencer. Vurderingen af
innovationskompetencerne i kommunalbestyrelsen eller regionsradet som helhed er mere blandet. 66
pct. er helt eller delvist enige i, at der er tilstraekkelige kompetencer til at arbejde med innovation, mens
30 pct. er helt eller delvist uenige.

Folgende har tilstraekkelige kompetencer til at arbejde med innovation ...

ool 30% 66%
Dig selv som politiker 13% 84%
Embedsvaerket 8% 88%
Helt uenig Delvist uenig Delvist enig Helt enig

Figuren viser, hvor enige eller uenige politikerne er i, at hhv. kommunalbestyrelsen/regionsradet generelt, dem selv som
politikere og forvaltningen/administrationen har tilstraekkelige kompetencer til at arbejde med innovation. Figuren viser
ikke de hhv. 3%, 3 % og 4 %, der har svaret "Ikke relevant” eller "Ved ikke” til hvert af de tre spgrgsmal. n=608.

Vurderingen af politikernes egne kompetencer haenger sammen med deres innovationserfaring. De
politikere, der har veeret involveret i en konkret innovation, er oftere enige i, at de selv har tilstraekkelige
kompetencer til at arbejde med innovation. Det tyder pa en ’learning by doing’-proces, hvor innovations-
kompetencer tilegnes gennem konkret erfaring. En anden tolkning er omvendt, at hvis politikerne
allerede har stzerke innovationskompetencer, giver det bedre mulighed for at arbejde med innovation.



Det bemaerkelsesvardige ved lokalpolitikernes vurdering af egne og andres kompetencer er derudover,
at der er en meget stor sammenhang mellem de positive vurderinger. Lokalpolitikere, der vurderer deres
egne kompetencer som tilstreekkelige, er ogsa meget mere tilbgjelige til at vurdere de politiske kollegaers
og embedsveaerkets kompetencer positivt, end hvis de vurderer egne kompetencer som utilstraekkelige.
Den mest typiske kombination af svar er, at politikerne vurderer, at bade de selv, deres kollegaer, og
embedsvaerket har tilstraekkelige kompetencer til at arbejde med innovation. Det galder for 65 pct. af
dem, der har taget direkte stilling til alle tre spgrgsmal.

65 %

er enige i, at bade de selv, kommunal-
bestyrelse/regionsrad og embedsvzerk alle
har tilstraekkelige innovationskompetencer

Figuren viser, at 65 % af de politikere, der direkte har vurderet kompetencerne hos bade kommunalbestyrelsen/regionsradet
generelt, dem selv som politikere og forvaltningen/administrationen er helt eller delvist enige i, at alle tre har tilstraekkelige
kompetencer til at arbejde med innovation. Andelen medregner ikke de besvarelser, hvor der er svaret ”"Ved ikke” eller

”lkke relevant” i mindst ét af de tre underspgrgsmal. n=575.

Politikernes svar i spgrgeskemaundersggelsen star i modsaetning til holdningerne i de kvalitative inter-
views, hvor der i hgjere grad tegnes et behov for innovationskompetencer blandt lokalpolitikerne. Her
fremhaver en politiker fx, at ikke bare borgmester og udvalgsformaend skal fgle sig trygge i innovations-
arbejdet. Ogsa de menige medlemmer skal veere klaedt pa, sa de har mod til at seette medarbejdere og
borgere fri og sta ved, at de ikke kender Igsningerne over for en presse, der kan kraeve klare svar.

Forskellen kan skyldes maden, der er spurgt pa i hhv. de kvalitative interviews og spgrgeskema-
undersggelsen. Svarene om tilstraekkelige kompetencer kan vaere forskellige afhaengigt af, om de
indgar i en leengere samtale, hvor man har ogsa har fortalt om innovationserfaringer og barrierer for
innovation, eller om besvarelsen relaterer sig til ét spgrgsmal i en raekke om den seneste innovation,
man har bidraget til.



Innovationskompetencer gger politikernes tryghed
i innovationsarbejdet

Behovet for at styrke innovationskompetencer blandt lokalpolitikerne fylder meget i de kvalitative
interviews. Ofte kobles behovet til en oplevelse af, at hgjere innovationskompetencer vil bidrage til at
gge politikernes tryghed i innovationsarbejdet. Et gget kendskab til innovationsprocesser overordnet,
gger fortroligheden i at kunne navigere i, hvornar man som politiker indgar i klassiske politiske dialoger,
og hvornar man indgar i dialoger pa innovationsprocessens praemisser. Innovationskompetencer tydelig-
gor nuancerne mellem de to dialogformer og giver politikerne forudsaetninger for at seette retning for
og deltage i konkrete innovationsarbejder.

Spgrgeskemaundersggelsen viser derimod, at innovationskompetencerne vurderes at vaere til stede bade
blandt politikerne selv, deres politiske kollegaer og embedsvaerket. Flere end otte ud af ti svarer, at de
selv har tilstreekkelige kompetencer til at arbejde med innovation, og to ud af tre svarer, at kollegaerne

i kommunalbestyrelsen eller regionsradet har tilstraekkelige kompetencer. Besvarelserne viser ogs3,

at nar innovationskompetencer vurderes som vaerende til stede hos én selv, er der en steerk tendens til,
at de ogsa vurderes som vaerende til stede hos politiske kollegaer og i embedsvaerket. Her ser vi altsa

en abning for innovationsarbejdet, hvor politikerne far det tilstraekkelige rygstgd til ga ind i innovations-
arbejdet.

De anderledes resultater fra de kvalitative interviews kan skyldes, at det bygger pa udsagn fra politikere
med betydelig erfaring i offentlig innovation og dermed ogsa hgje innovationskompetencer, hvilket
ogsa kan fgre til hgje krav til egne og andres innovationskompetencer. De hgje krav kan veere sveere

at omszette i en travl hverdag, hvor mange andre hensyn ogsa skal imgdekommes.



Styrk innovationskompetencerne

Politikernes innovationskompetencer kan udvikles og stgttes pa mange mader. | de kvalitative
interviews nzaevner flere, at politiske partier kan have en rolle i at styrke innovationsfaglige dia-
loger. Andre foreslar mgder for politikere, hvor der arbejdes malrettet med at saette innovation
pa dagsordenen, fx i form af, at der pa KLs faglige konferencer og andre nationale konferencer
i hgjere grad kunne veere plads til netvaerk og dialog for politikere om deres roller og ansvar

i forhold til de overordnede strategiske dagsordener. Endelig har nogle politikere selv taget
initiativ til at styrke den politiske udveksling og samarbejde pa tveers af et geografiske omrade
mellem bade kommuner og regioner.

Find mere viden og inspiration til arbejdet med offentlig innovation pa COI’s hjemmeside coi.dk.

Politikerne er trygge ved at saette retning

Politikerne er ikke opmarksomme pa

for innovationsarbejdet, kommunikerer c & at formulere en retning for innovations-
tydeligt om retningen og bidrager om a2 arbejdet eller pa, at de kan bidrage
muligt konkret i innovationsarbejdet. ';<; ; konkret undervejs.
Politikerne kommunikerer tydeligt om, é‘ g Hvis politikerne alligevel tildeles en
hvornar de er deltagere i innovations- [] % rolle undervejs, opleves innovations-
processerne, og hvornar de indgar & = rammesatningen som ukendt, og det
i klassiske dialoger med borgere og ® e er uklart, hvordan man som politiker
virksomheder. - skal handtere rollen.
Politikerne szetter tydelig retning for Politikerne ser ikke innovation som et
innovationsarbejdet, hvilket motiverer redskab til at Igse komplekse samfunds-
embedsveaerket og bidrager til at skabe udfordringer.
I;Isgzrradn;r’n;;::é:rt.e borgere og virksom § z Politikerne skrider for hurtigt til Igsning

! e S uden at kende problemets kerne godt
Politikerne bliver undervejs klogere = i nok. Politikerne har sveert ved at tage
pa problemstilling og mulige Igsninger g 5 imod viden om problemet og ideer til
sammen med borgere, virksomheder og § = Igsninger fra innovationsarbejdet, fordi
medarbejdere. Politikernes deltagelse o 3 de ikke ved, hvordan de er skabt.
giver dem et godt grundlag for at traeffe }’ °

-+

beslutninger om justeringer og for,
at veerdien af innovationsarbejdet
realiseres.

Borgerne er professionelt blevet
inddraget i den innovationsproces,
der har fgrt til den nye Igsning.

Borgerne oplever, at de offentlige
services og ydelser er meningsfulde
i forhold til egne behov.

asjanajdo sauiasioq
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Borgerne oplever, at deres input og
viden ikke er kommet ordentligt i spil
i innovationsprocessen.

Borgerne oplever, at services og ydelser
fra det offentlige ikke helt matcher deres
behov.


http://coi.dk

1 2016 igangsatte SKR (Sveriges kommuner og regioner) initiativet 'Innovationsguiden’, som er et stgtte-
veerktgj til at udvikle innovative Igsninger i den offentlige sektor. Metoder og fremgangsmader bygger pa
brugerdrevne innovationsprocesser og servicedesign. Omdrejningspunktet for stgtten er hjemmesiden
www.innovationsguiden.se, hvor man finder trin for trin instruktioner til sit innovationsarbejde samt
leengere udviklingsprogrammer, kurser og coaching.

Gennem arbejdet med Innovationsguiden sa SKR tidligt et behov for at belyse og tydeligggre politikernes
rolle i udviklings- og innovationsarbejdet, samt for at styrke politikernes kendskab til udviklingsprocesser.
Mange udviklingsteams rundt i Sverige kunne fortaelle om meget styrende direktiver fra politikerne eller
en manglende forstaelse for brugernes behov. Begge dele er udfordrende for innovationsarbejdets
udforskende processer, hvor Igsningen ikke er givet fra begyndelsen.

De fgrste skridt: En halv dags uddannelse i servicedesign for politikere

Teamet bag Innovationsguiden lavede et kortere uddannelseskoncept rettet mod folkevalgte: ‘Service-
design for politikere — en gjenabner’. Uddannelsen varer en halv dag, hvortil kommer lidt forberedelse
samt mulighed for efterfglgende coaching. @jendbneren giver politikerne overordnet kendskab til,
hvordan de kan bruge servicedesign som tilgang til at finde innovative Igsninger pa de problemer, de har
ansvaret for at finde svar pa. Politikerne afslutter uddannelsen med at lave de fgrste noter til, hvordan
de vil begynde at arbejde mere brugerdrevet i deres kommune eller region.

Politikerne er glade og provokerede

‘@jendbneren’ er indtil videre ndet ud til over hundrede politikere, og har faet en blandet, men over-
vejende positivt modtagelse. Cirka en tredjedel mener, at det er maden at arbejde p3, og at de har faet
deres oprindelige formal med at veere politiker tilbage. En tredjedel kan forestille sig at anvende visse
dele. Den sidste tredjedel bliver provokerede og gnsker ikke at ’leere nyt’. De mener ikke, at udviklings-
arbejde er politikernes opgave, men skal udfgres af andre. De delte meninger illustreres meget godt af
to udtalelser fra uddannelsen:

Fra de fgrste skridt til de naeste

Teamet bag Innovationsguiden fortseetter arbejdet med at udvikle ‘@Bjenabner’-konceptet og vil under-
sgge muligheden for at udarbejde stgtte til ledende politikere i udviklingsarbejdet, som skal gennemfgres
i kommuner og regioner efter coronakrisen. Der arbejdes ogsa pa at integrere innovation og udvikling

i SKR’s eksisterende ledelsesprogram for toppolitikere.

A Ulrika Lundin
! Innovationscoach, SKR
" ‘ Ulrika arbejder med at styrke innovationskundskaber blandt politikere
P " og ansatte i kommuner og regioner og har vaeret central part i udviklingen
[ :
-

A - af innovationsguiden.se, der vandt prisen Best Culture Change in the Public
Sector pa Service Design Award 2018.


http://www.innovationsguiden.se
http://innovationsguiden.se

Politikerne skal vaere med, nar den offentlige sektor skal finde nye Igsninger. Fremtidens velfaerds-
samfund er afhaengig af politikere, som saetter ny kurs for lokalsamfundet, og som giver legitimitet til de
2@ndringer, vi har behov for i fremtiden. KS (Kommunesektorens Organisasjon for de norske kommuner
og fylkeskommuner — sidstnaevnte varetager forskellige regionale drifts- og udviklingsopgaver) ville vide
mere om, hvilke roller lokalpolitikere har i innovationsprocesser. Derfor har Norge i 2020 som det fgrste
land i verden anvendt Innovationsbarometeret til at undersgge politikernes rolle i offentlig innovation.

Undersggelsen viser, at lokalpolitikere er bevidste om, at de stadig mere komplekse opgaver kraever
nytaenkning og innovation. Fylkesleder i KS Trgndelag, Ole Herman Sveian, siger:

Hvorfor innovation?

I undersggelsen svarer et stort flertal, at innovationsarbejdet har som hovedformal at ggre brug af
ny teknologi og at gge kvaliteten i services. Det er ogsa et vigtigt mal at styrke samarbejder pa tveers,
samt at udvikle nye Igsninger sammen med borgere og erhvervsliv.

Politikerne ser fgrst og fremmest sig selv som initiativtagere til kommunale innovationer, men mange
politikere har vaeret direkte involveret i innovationsprocesser. Flere har for eksempel deltaget i nye
samarbejder med borgere og lokalt erhvervslivom at skabe baeredygtige byer. Naesten halvdelen af
borgmestrene, som har besvaret undersggelsen, mener, at love og nationalt fastsatte krav er en stor
barriere og h&emmer offentlig innovation.

Behov for mere viden

Det politiske Innovationsbarometer gav et tydeligt signal til KS om, at der er behov for bedre og mere
tilpasset kompetenceudvikling pa innovationsomradet. 70 procent af borgmestrene svarer, at de har
behov for mere viden om, hvordan de tager initiativ til og involverer sig i innovationsprocesser. KS fglger
op pa dette ved at styrke den eksisterende innovationsindsats i KS’ Folkevalgteprogram, som er et
kompetenceudviklingstilbud, der nar ud til naesten alle af de mere end 10.000 lokale folkevalgte.

Une Tangen
Seniorradgiver, KS Forskning, innovasjon og digitalisering

Une er central aktgr i KS” indsats for at fremme innovation i den norske
offentlige sektor. Senest har Une veeret drivende part pa det politiske
Innovationsbarometer.




1. Du skal gennem politiske strategier tilskynde til og skabe rammer for innovation. Det er din opgave
at opstille visionerne for, hvordan kommunen skal arbejde med det innovative, og i hvilken retning
det skal bringe kommunen.

2. Du skal selv ga foran ved at vzere villig til at se med nye gjne pa kommunen, din egen rolle som
politiker og pa den politiske proces. Hvis du selv gar foran, praktiserer du et moralsk lederskab,
der bade legitimerer og ansporer til nytaenkning.

3. Du skal som politiker veere villig til at give ansvaret fra dig, ikke ‘blande’ dig i processen, dvs. at have
’ja-hatten’ pa, indtil du skal godkende eller afvise de nye forslag eller ‘prototypen’.

Grundtankegangen i mine anbefalinger er:
Szt de overordnede mal og rammer og stol sa p3, at de decentrale ledere og medarbejder godt vil
og kan. Dermed gives retningen fra oven, mens der lukkes op for dynamikken fra neden.

Nar de "tusind blomster blomstrer’ er det din opgave at vaelge dem, der skal tages fra og have lys
0g neaering.

| den udstraekning processerne kan tilretteleegges, sa din egen deltagelse er mulig, sa er det naturligvis
OK. Men det krzever, at du har viljen og tiden til at deltage ’pa lige fod’, dvs. uden at have magten
siddende uden pa tgjet.

Kurt Klaudi Klausen
Professor i offentlig organisationsteori og ledelse,

""@@, Institut for Statskundskab, SDU

5;\ Kurt har i en arraekke forsket i strategisk ledelse i offentlige organisationer,
bade administrativt og politisk og i samspillet mellem det politiske og det

Ai:ﬁ)“ administrative.



Tilleegstal: Hvilke fokusomrader er seerligt vigtige for innovationsarbejdet?

Spgrgeskemaet, som talmaterialet bygger pa, bestar flere spgrgsmal, end der har vaeret plads til

i analyser og indsigter i denne publikation. Pa denne og de fglgende sider viser vi derfor en raekke
"tilleegstal’; forst om de fokusomrader for arbejdet med innovation, som lokalpolitikerne selv vurderer
som seerligt vigtige.

Fokusomrader for arbejdet med innovation, som er szerligt vigtige

55%

Brug af nye teknologier

51%

At styrke de ansattes bidrag til innovation

Organisering internt i kommunen/regionen _ 41%
Identificere/lpse samfundsudfordringer _ .
sammen med civilsamfundet 38%

Tvaeroffentligt samarbejde med _ 32%
aktgrer uden for kommunen/regionen °
Nye mader vi folkevalgte kan lede
o ) . 31%
eller facilitere forandringer pa
Offentligt-private partnerskaber _ 31%
At styrke samarbejdet med videregaende _ %
forsknings- og uddannelsesinstitutioner 29%

International udveksling 13%

Figuren viser de fokusomrader for arbejdet med innovation, som politikerne selv mener er seerligt vigtige for deres
kommune eller region. Andelene i figuren summerer til mere end 100 %, fordi politikerne har haft mulighed for at vaelge
flere svarmuligheder. Figuren viser ikke de 2 % der har svaret “"Andet”, de 3 % der har svaret "Ved ikke” eller de 2 % der
har svaret ”Nej, ingen szerlige omrader”. n=608.
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Tillaegstal: Hvad kendetegner den seneste innovation?

Pa disse to sider har vi samlet nogle af de vaesentligste 'tilleegstal’ om, hvad der ifglge kommunal-
og regionspolitikere kendetegner den seneste innovation.

Hvilke typer innovation er den seneste innovation?

73%

by

33%
27%
16%
Produkter Serviceydelser Processer eller Méder at
mader at organisere kommunikere med
arbejdet pa omverdenen pa
Er den seneste innovation genbrug?
53%
24%
17%
b " 7
= !E °
Den fgrste af sin slags Inspireret af andres | vidt omfang en kopi Ved ikke

Igsninger, men tilpasset

Figurerne viser en raekke kendetegn ved den seneste innovation, som innovationsaktive politikerne har vaeret involveret i.
Innovationsaktive politikere er her de politikere, der har vzeret involveret i arbejdet med en eller flere konkrete innovationer i
perioden 2018-2019. | figur 22 og figur 24 summerer andelene i figuren til mere end 100 %, fordi politikerne har haft mulighed
for at veelge flere svarmuligheder. Figur 22 og figur 25 viser ikke de hhv. 3 % og 4 %, der har svaret ”Ved ikke” til spgrgsmalet.
Figur 24 viser hverken de 8 % af kommunalpolitikerne eller de 9 % af regionspolitikerne, der har svaret ”Ved ikke” til spgrgs-
malet, eller de 16 % af kommunalpolitikerne og 14 % af regionspolitikerne, der har svaret, at de ikke har samarbejdet med
nogen om den seneste innovation. n=462 for alle figurer (418 kommunalpolitikere og 44 regionspolitikere).
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Samarbejde om den seneste innovation

I 39%

Borgere

18%
Frivillige foreninger/organisationer _ 32%
16%
private virksomheder [ 30%
(fx konsulenter eller leverandgrer) 32%

0,
Kommuner/kommunale arbejdspladser’ _ 22%

32%
Videregdende uddannelses- _ 14%
eller forskningsinstitutioner 27%
Regioner/regionale arbejdspladser? - 8%
36%
B s
Fonde
0%

5%

Socialgkonomiske virksomheder - ?

5%

Statslige aktgrer eller arbejdspladser
ge axtorer. yosp | A
(undtagen videregaende uddannelses- o
eller forskningsinstitutioner) 7%
2%
Udenlandske samarbejdspartnere . y
2%
7 Kommune Region
" For kommunalpolitikere kun samarbejde uden for egen kommune
2 For regionspolitikere kun samarbejde uden for egen region
Finansiering af den seneste innovation
19%
Udelukkende finansieret af Medfinansiering fra fonde, stgtte-
kommunens/regionens eget budget ordninger, samarbejdspartnere e.l.
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Tillaegstal: Hvilke faktorer heemmede eller fremmede den seneste innovation?

Sidste ‘tillaegstal’, vi viser, er kommunal- og regionspolitikernes vurdering af, om en raekke faktorer
virkede fremmende eller hemmende for den seneste innovation.

Faktorer, der fremmede eller heemmede den seneste innovation

Ny teknologi

Begraensede gkonomiske
ressourcer

Den made medarbejderne
medvirker pa

Den made borgere
medvirker pa

Den made private
virksomheder medvirker pa

Love og nationalt fastsatte
politiske krav

Den made frivillige foreninger/
organisationer medvirker pa

Haemmede i hgj grad

3%

36%

15%

11%

7%

29%

6%

Haemmede i nogen grad

35%

65%

.

g

-

Fremmede i nogen grad

1 Fremmede i hgj grad

Figuren viser, hvorvidt innovationsaktive politikerne vurderer en raekke faktorer fremmede eller heemmede den seneste
innovation. Innovationsaktive politikere er her de politikere, der har vaeret involveret i arbejdet med en eller flere konkrete
innovationer i perioden 2018-2019. Figuren viser ikke de andele, der har svaret "Ved ikke” eller ”Ikke relevant” til hver

af de syv faktorer. Figuren viser heller ikke de 4 %, hhv. 9 %, der peger pa en "Anden faktor” som i nogen eller i hgj grad
haemmede hhv. fremmende den seneste innovation. n=462.
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Sadan har vi gjort

Kvalitativ dataind-

Innovations- samling 2018-2019: !(vantlta'tw data-
barometer 2017: » Input fra indsamling 2020:
Det nye ledes af Innovationsforum Spgrgeskema til
de folkevalgte » Interviews kommunal- og

» Abne vaerksteder regionspolitikere

12017 lavede COI en szranalyse af Innovationsbarometeret: “Det nye drives af de valgte: Politikernes
rolle i offentlig innovation”, hvoraf det fremgik, at politikerne spiller en ngglerolle i offentlig innovation.
Publikationen blev startskuddet til at afdeekke mere viden og indhente flere erfaringer om politikernes
rolle i offentlig innovation. Siden har COI saledes suppleret den viden via kvalitative og kvantitative
undersggelser.

Kvalitativ dataindsamling

| publikationen er “kvalitative interviews” en samlebetegnelse for den kvalitative dataindsamling COI
har gennemfgrt i perioden 2018-2019. Medlemmerne af COI’s Innovationsforum har pa en workshop
bidraget med deres viden om, hvad der optager politikere i offentlig innovation, hvad der motiverer
politikere, og hvem deres hjalpere og modstandere er i innovationsarbejdet. COI har gennemfgrt
semistrukturerede interviews med 15 kommunal- og regionspolitikere og tre folketingspolitikere om,
hvordan de oplever deres rolle i offentlig innovation. Pa to abne vaerksteder har COl samlet politikere og
embedsveerk i et arbejde om at styrke politikernes rolle i offentlig innovation. Pa vaerkstederne blev der
arbejdet med at teste modeller for politisk ledet innovation og med, hvordan radikal innovation pa
2ldre-, handicap- og sundhedsomraderne i hgjere grad kan ledes politisk.

Hvert delelement af den kvalitative dataindsamling har kvalificeret den naeste dataindsamling. Det
kvalitative materiale er Igbende analyseret for mgnstre og samlet i overordnede indsigter, som ogsa er
drgftet med danske og internationale eksperter i offentlig innovation og politisk ledelse. Indsigterne
formidles i denne publikation og har som nzevnt bidraget til at kvalificere den kvantitative dataindsamling
i form at en spgrgeskemaundersggelse.

Karakteristisk for de politikere, der har bidraget til det kvalitative materiale, er, at mange af dem har stor
erfaring med at arbejde med innovation som tilgang til opgavelgsningen. Det er altsa generelt de
innovationssteaerke stemmer, der kommer til udtryk, nar der i publikationen henvises til de kvalitative
interviews.



Kvantitativ dataindsamling

COlI har i januar-februar 2020 udsendt spgrgeskemaer til alle 205 regionsradsmedlemmer og 2.432
kommunalbestyrelsesmedlemmer i Danmark. Undersggelsen er inspireret af KS, den norske pendant til
KL, der i efteraret sendte spgrgeskemaer ud til alle de afgadende norske borgmestre om deres roller i og
oplevelser af offentlig innovation.

Population 2.432 personer 205 personer 2.637 personer
Besvaret 552 personer 56 personer 608 personer
Svarprocent 22,7 % 27,3 % 23,1%

Tabel 1: Population, svar og svarprocent.

Besvarelserne omfatter mindst ét svar fra hver kommune og region i Danmark. Ligeledes er der mindst ét
svar fra alle partier, der ved kommunal- og regionalvalget i 2017 var repraesenteret i Folketinget.

Undersggelsen er besvaret af 608 personer, herunder af 22,7 pct. af alle kommunalbestyrelsesmedlem-
mer og 27,3 pct. af alle regionalradsmedlemmer i Danmark — hvilket svarer til en samlet svarprocent pa
23,1 pct. Det er en paen svarprocent, nar der tages hgjde for, at der er tale om travle mennesker, for
hvem det kommunal- eller regionalpolitiske virke oftest er et deltidsjob ved siden af et civilt job. Omvendt
efterlader svarprocenten spgrgsmalet om, hvad de 76,9 pct., der ikke har besvaret undersggelsen, ville
have svaret. Kan det f.eks. taenkes, at politikere, der gar op i innovation er mere tilbgjelige til at besvare
en undersggelse med Center for Offentlig Innovation som afsender, end andre politikere er?

Pa en raekke omrader er der ikke forskel pa de politikere, der har besvaret undersggelsen, og de, der ikke
har: Der er ikke en statistisk signifikant forskel pa, om de sidder i en kommune eller en region, hvilket
parti eller hvilken liste de tilhgrer, og hvilken position de har i kommunalbestyrelsen eller regionsradet.
Omvendt er der forskel, nar det kommer til kgn og geografi. Kvindelige politikere er forholdsmaessigt
underrepraesenterede i besvarelserne. Desuden har politikere fra kommuner og regionen i Region
Hovedstaden sjeldnere besvaret undersggelsen og er dermed underrepraesenterede i undersggelsen,
mens politikere fra kommuner og regionen i Region Syddanmark er overrepraesenterede.



Mand 67,2 % 71,2 %
Kvinde 32,8% 28,8 %

Tabel 2: Svarfordeling efter kgn. Forskellen er signifikant ved et signifikansniveau pa 0,05.

Region Hovedstaden 26,2 % 21,5%
Region Midtjylland 20,3 % 21,5%
Region Nordjylland 12,3 % 12,7 %
Region Sjeelland 18,3 % 18,1 %
Region Syddanmark 22,9% 26,2 %

Tabel 3: Svarfordeling efter geografi. Den samlede variation er signifikant ved et signifikansniveau pa 0,05.

Alt i alt kan spgrgeskemaundersggelsen ikke betragtes som repraesentativ for alle kommunalbestyrelses-
og regionsradsmedlemmer i Danmark. Svarene praesentes i publikationen som de er, og dermed uden
forsgg pa at ggre undersggelsen mere repraesentativ ved at veegte svarene efter kgn og geografi.
Indsigterne fra undersggelsen skal derfor lzeses med det forbehold, at de ikke ngdvendigvis taler for

alle lokalpolitikere i alle kommuner og regioner.

Bemaerk, at summen af procentandelene i nogle figurer ikke giver praecis 100 pct., nar de laegges
sammen. Det skyldes afrunding af procentandelene. | nogle figurer er neutrale svar som ”Ved ikke”
og "lkke relevant” udeladt, men fremgar af forklaringen under figuren.
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Tak til...

’ARENA — Nar politisk ledelse skaber offentlig innovation’ er skrevet pa
baggrund af viden, erfaring og input fra mange forskellige mennesker, der
deler COl’s interesse i offentlig innovation og i, hvordan politikernes rolle
i innovationsarbejdet kan styrkes. Mange tak for dialogerne!

COl retter en seerlig tak til de mange, der har taget del i COl’s kvalitative

og kvantitative dataindsamling. Det vil sige de politikere og embedsmaend,
der har deltaget i et kvalitativt interview eller pa workshops, og de mange
kommunal- og regionspolitikere, der har besvaret COl’s spgrgeskema om
politikernes rolle i og oplevelser af offentlig innovation. COI retter ogsa en
seerlig tak til bidragsyderne pa listen nedenfor, som direkte har bidraget

til publikationen med egne erfaringer og indsigter, forskningsbaseret viden
og gode eksempler og perspektiver.
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Den offentlige sektor ejes af borgerne. De vaelger politikere til at lede arbejdet
i kommuner og regioner og til at lovgive i Folketinget. Politikerne spiller derfor
en helt afggrende rolle i offentlig innovation — nar vante Igsninger udfordres
og forandres markant med gget veerdi til fglge.

| 2017 udgav COI en szeranalyse af Innovationsbarometeret — Det nye drives

af de valgte: Politikernes rolle i offentlig innovation — som bygger pa svar fra
embedsveaerket. Det blev startskuddet til, at COl undersggte, hvordan kommunal-
og regionspolitikerne selv ser deres rolle i offentlig innovation. Nu udgiver COI
ARENA — Nar politisk ledelse driver offentlig innovation, som samler ny viden

og peger pa nye indsigter:

e Er politikerne alene med til at rammeszette fra begyndelsen, og overlader
de derefter innovationsarbejdet til embedsvaerket, de involverede borgere,
virksomheder og andre aktgrer?

e Hvor risikovillige er politikerne i innovationsarbejdet — og hvor godt fgler
politikerne sig rustet til at sta i spidsen for og spille en rolle i innovations-
arbejdet?

e Hvad er vigtigt for politikerne i offentlig innovation — og pa hvilke fagomrader
ser de innovation som veaesentlig?

e Hvordan samarbejder politikerne i kommunalbestyrelser og regionsrad
om offentlig innovation — og hvordan ser samarbejder mellem politikere
og det centrale embedsveerk ud?

Ud over viden fra COl’s egne undersggelser giver publikationen inspiration fra
politikerne selv og eksperter pa omradet til, hvordan nogle af udfordringerne
i det politisk ledede offentlige innovationsarbejde kan imgdekommes og
overkommes.

Publikationen er szerlig relevant for politikere og det embedsvaerk, som
samarbejder med politikere om at lede og rammesaette offentlig innovation.
Alle med interesse for offentlig innovation vil ogsa kunne have glaede af at
leese med.
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