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Forord

Vi udgav "Vilde problemer, vilde Igsninger” i december 2022. Dengang vurderede vi, at det var
rigeligt, hvis vi bestilte 1.000 eksemplarer fra trykkeriet. | sommeren 2024 ma vi konstatere, at
vilde problemer fortsat fylder i det danske samfund, og at alle trykte eksemplarer er sendt ud

i det ganske danske og norske land, hvor de forhabentlig inspirerer innovatgrer til handlinger i
forhold til vilde problemer.

Det har veeret anledning til at udgive denne lettere opdaterede udgave. Opdateringerne
bestar i store traek i, at vi nu baserer os pa de nyeste tal fra Innovationsbarometeret, at alle
cases og "erfaringer fra vildnisset” er opdaterede, og at vi i afsnittet “Fra risiko til usikkerhed”
har tilfgjet en usikkerhedsfigur, som kan inspirere til dialog om usikkerhed i jagten pa vilde
Igsninger.

Hvad har vi sa lagt maerke til, siden vi fgrst udgav ”Vilde problemer, vilde Igsninger”? For det
fgrste er vi glade for, at mange har faet gjnene op for vilde problemer — men vi synes ogsa,
at der af og til gar sa meget mode i begrebet, at alt, der er dyrt eller besveerligt at handtere,
betegnes som et vildt problem. Derfor en opfordring: Kald kun et problem ”vildt”, hvis det er
gavnligt for at Igsne op for problemet. Lgs det, der ikke er vildt, med de gamle og velkendte
veerktgjer og den steedighed, det kraever.

For det andet er det ikke kun i Danmark, vi er optagede af behovet for andre slags svar. Ogsa
internationalt er der en sggen efter, hvilke nye institutioner vi kan forestille os. Der deles
viden, igangsaettes debatter og etableres larings- og dokumentationsplatforme for at samle
og opsummere tendenser og leering opstaet i jagten pa vilde Igsninger. Derfor endnu en
opfordring: Kig ud over landets graenser, og sgg (ogsa) international inspiration fra lande, der
i stgrre eller mindre grad ligner os. Her kan gnisten til radikal nytaenkning ogsa opsta.

For det tredje efterspgrger mange, der arbejder med vilde problemer, veerktgjer og opskrifter,
som kan vise nye veje i arbejdet. Selvom der maske ikke er faerdige veerktgjer, opskrifter eller
manualer at traekke pa (endnu), er der erfaringer pa forskellige felter pa kryds og tveers af
Danmark. Det er vores indtryk, at eksperimenter med at saette aftryk pa vilde problemer

ofte foregar inden for de to brede felter klimakrise og velfeerdskrise — og at de to felter er ret
adskilte. Det er ikke overraskende, for det er vaesensforskellige vilde problemer, der folder sig
ud i vaesensforskellige systemer og institutionelle rammer. Men givet krisernes aktualitet og
tidspresset i forhold til at finde radikalt anderledes svar her og nu kan det ikke skade at vaere
nysgerrig pa metodiske erfaringer pa tvaers af de to felter. Derfor en tredje opfordring: Sgg
inspiration fra andre felter, der ogsa har kastet sig ud i at eksperimentere sig til nye svar.

En sidste opfordring: Del meget gerne erfaringer og eksempler pa arbejdet med vilde pro-
blemer med os i CO-PI. Vi vil gerne lzere sammen med jer og fremme videndeling og spred-
ning af det, der virker (og ikke virker) i jagten pa vilde lgsninger.

God laeselyst og god arbejdslyst!

Lene Krogh Jeppesen,
chefkonsulent i CO-PI
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Vilde problemer kalder pa ”"noget andet”

Danmark er ligesom de gvrige nordiske lande et legacy velfeerdssamfund — Igst oversat et
nedarvet velfeerdssamfund. Udtrykket er lant fra digitaliseringsverdenen, hvor legacy betegner
2ldre it-systemer, baseret pa gammel it-arkitektur, som Igbende er forbedret og tilpasset over
arene. Men systemerne er designet til en anden tid og til andre opgaver. Det skaber nogle
problemer og fastholder gamle arbejdsgange og -former.

Gennem artier har vi opbygget velfaerdssamfund, som er effektive ‘driftsmaskiner’ i handte-
ring af ydelser og services i forhold til borgere og virksomheder. Dagtiloud og bgrnehaver er
en forudsaetning for, at foraeldre kan vaere pa arbejdsmarkedet, skoler og vidensinstitutioner
uddanner fremtidens arbejdskraft og trafikal og digital infrastruktur vedligeholdes og
udbygges — ofte i teet og givtigt samspil mellem private og offentlige aktgrer. Effektive,

men selvfglgeligt ikke fejlfrie og perfekte driftsmaskiner. Som det er tilfeeldet med zldre
it-systemer, er velfeerdssamfundet ikke designet til den tid, vi er i nu.?

Det star efterhanden klart, at samfundet star over for mange udfordringer, som er sveere, eller
maske endda umulige, at Igse inden for eksisterende rammer. Det peger offentlige topledere
bl.a. pa i BETA og CO-PI’s (dengang COIl) analyse af offentlige toplederes innovationsdagsorden
(2020). 1 2020 nedsatte den davaerende regering en reformkommission til at foresla 2.
generationsreformer i relation til komplekse problemer, som var erkendte og forsggt lgst, men
fortsat ulgste. Der foreligger nu tre rapporter med anbefalinger til handlinger. De tidligere
Frikommuneforsgg, hvor kommuner fik fritagelser fra lovgivning for at eksperimentere med
nye Igsninger, viderefgres nu under overskriften “Frisaettelse.” Her afprgves nye mader at Igse
opgaver og organisere sig pa lokalt med henblik pa at udvikle nye Igsninger. Alt dette vidner
om behovet for at ggre noget andet end det, vi hidtil har gjort.

Udfordringerne, vi som samfund star overfor, kan beskrives som vilde problemer. Vilde
problemer — pa engelsk wicked problems — blev introduceret som begreb i 1970’erne.?
Vilde problemer mangler tydelighed i deres form og mulige Igsninger, bl.a. fordi de er viklet
ind i nogle rammer og begraensninger, som umuligggr, at man kan isolere delelementer af
problemer og mulige Igsninger. Man kan betragte et vildt problem som et sammenfiltret
garnnggle. Nar man forsgger at vikle tradene ud i den ene ende af garnngglet, strammer
garnet til i den anden ende, og hele sammenfiltringen aendrer sig.

Der er ikke én ejer af et vildt problem eller af det vilde problems Igsninger. Hvis det var sa
simpelt, ville det slet ikke vaere et vildt problem. Kompleksiteten ggr det sveert at ”lase”

et delelement af det vilde problem og fokusere pa at Igse dét hjgrne af problemet. Det ggr
det ogsa sveert at se, hvornar (dele af) problemet er Igst.

Man kan ikke teste sig frem til den eller de gode Igsninger, der helt afvikler det vilde problem.
Derfor taler man ofte ikke om at Igse de vilde problemer, for det kan man ikke, men om at
Igsne op for eller saette aftryk pa dem.

1 Nielsen, 2022.
2 Rittel & Webber, 1973.
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Maden, vi veelger at beskrive de vilde problemer pa, er med til at bestemme de mulige
Igsninger pa problemet. Man far fx forskellige svar alt efter, om man spgrger "hvordan ggr
man udsatte borgere jobparate”, eller om man spgrger “hvordan kan arbejdsmarkedet bedre
rumme udsatte personer”. Derfor er det vigtigt ikke kun at forholde sig til mulige I@sninger,
men ogsa at udforske forskellige vinkler og positioner i problemet. Maske er der ikke engang
én rigtig made at forsta problemet pa.

Klimakrisen, arbejdskraftsudfordringer, mental mistrivsel og socialt og arbejdsmaessigt
marginaliserede grupper er eksempler pa vilde problemer. Problemerne er hverken nye eller
ukendte, og de oplagte Igsninger ligger ikke lige for. Problemerne har og far konsekvenser

pa tvaers af kendte opdelinger, organiseringer, sektorer og aktgrer. De vilde problemer kalder
pa innovation i en skala og pa en made, som vi ikke er vant til.

Innovationsforudsaetninger for vild innovation til vilde problemer

Offentlig innovation er at ggre noget nyt, der skaber vaerdi. Danmark har gennem mere end
et arti indtaget en fgrerposition i offentlig innovation. Otte ud af ti offentlige arbejdspladser
har indfgrt en innovation i Igbet af en toarig periode. Og syv ud af ti af de innovationer er
lavet i samarbejde med andre aktgrer herunder de private. OECD konstaterer, at Danmark er
verdensmestre i offentlig innovation, og at vi er szerligt dygtige til frontlinjeinnovation dvs.
den inkrementelle Igbende innovation i kernedriften — lige der hvor embedsvaerket mgder
borgere og virksomheder.?

Men justering er ikke laengere nok. Problemerne ser anderledes ud, end da vi byggede
velfeerdssamfundet og dets indbyrdes relaterede systemer op. Hvis det innovationsarbejde,
vi praktiserer nu, var tilstraekkeligt til ogsa at Igse de vilde problemer, sa havde vi lgst dem nu.
Derfor er der et behov for at stille skarpt pa, hvad det er for et innovationsgear, vi skal finde
for at for alvor &ndre det bestaende.

b/

Hvis vi skal fa succes med at arbejde os frem til Igsninger pa vilde problemer, skal vi handtere,
at det vilde problem og systemerne omkring det opfgrer sig anderledes. Man kan sammen-
ligne det med at vaere vant til at ride pa en hest — vi kender det udstyr, den styring, det foder
og den pleje, der skal til, for at hesten er sund og ggr, som den skal. At ggre indtryk pa de vilde
problemer svarer snarere til at ride pa en tiger. Tigerens bevaegelsesmgnstre er fundamentalt
anderledes, og de veerktgjer, som vi plejer at bruge, har ikke helt den samme effekt. Vi ma
udvide vores repertoire og forsgge os frem, indtil vi laerer at ride pa tigeren.

3 OPSI, 2021.
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Lgsninger pa vilde problemer skal findes gennem test og afprgvninger af mulige lgsninger
pa de identificerede vilde problemer. Det kalder (fortsat) pa en kombination af innovations-
faglighed og fag-faglighed. Tests og afprgvninger skal ske i samarbejder pa kryds og tveers
af sektorer, organisationer og aktgrer, hvilket kreever ledelsesmaessigt handvaerk, styring

og gode tvaergdende arbejdsformer.

Med de vilde problemer, vi som samfund star med, skal vi arbejde med:

. Fleksible og effektive samarbejdsformer pa tveers af sektorer, organisationer og aktgrer
. Et ledelsesforankret langtidsperspektiv

. Et andet blik pa risici og usikkerheder

. Evnen til at lzere af hinanden og genbruge gode Igsninger

. Prioritering af ressourcer, gkonomi og finansiering

. Opbygning af innovationskapacitet og -faglighed

AU WN

| denne udgivelse stiller vi skarpt pa, hvordan teori og litteratur relateret til vilde problemer
sammen med data fra den nationale statistik Innovationsbarometeret kan ggre os klogere pa
netop de seks omrader. Fgr vi gér i dybden med de seks omrader, ridser vi kort tre teoretiske
tilgange op. Derefter introduceres Innovationsbarometeret og de muligheder data giver os
for at blive klogere pa vilde Igsninger pa de vilde problemer.

Undervejs kan du ogsa hente inspiration fra eksempler, hvori forskellige danske aktgrer
arbejder henimod vilde Igsninger, og fa gode rad fra erfarne stemmer pa feltet.

Teoretiske veje til vilde Igsninger

Nar vi leder efter nye veje at ga for at prgve os frem til innovative Igsninger pa vilde pro-
blemer, kan vi traekke pa viden fra teori og forskning i radikal innovation, systeminnovation

og missionsorienteret innovation. De tre tilgange er kort beskrevet pa de naeste sider. Det er
CO-PI's bud p3, hvad der ligger i de tre tilgange, og hvordan de kan hjzelpe os videre i en dansk
kontekst for offentlig og offentlig-privat innovation.

Overordnet er det ikke helt rigtigt at tale om tre tilgange, da radikal innovation mere handler
om, hvad man ender ud med, end hvordan man kom derhen. | begrebet radikal innovation
ligger derfor heller ikke en detaljeret handlingsanvisende metode for, hvordan man i praksis
skaber radikal innovation. Systeminnovation og missionsorienteret innovation kan derimod
betragtes som tilgange, der kan skabe radikal innovation. Navnene pa de to tilgange er en god
traedesten til at forsta de grundleeggende forskelle. Systeminnovation tager sit udgangspunkt i,
hvordan systemet omkring en problemstilling ser ud, og hvilke handlemuligheder aktgrer i
systemet har. Missionsorienteret innovation tager sit udgangspunkt et andet sted, nemlig

i en konkret problemstilling eller mission, som man kan styre efter.
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Hvad er radikal innovation?

Offentlig innovation bestar af noget helt nyt eller vaesentligt @&ndret, der samtidig har skabt
veerdi. Den definition skelner ikke mellem forskellige former for innovation, men indfanger
bade radikal og inkrementel innovation. Radikal innovation indebzerer en markant redefine-
ring af en problemstilling og dermed ogsa af Igsningsbehovene. Radikal innovation aendrer
vores opfattelse og handlemgnstre fundamentalt og fgrer til grundleeggende andre mader
at udvikle og levere ydelser pa.

Fordi radikale innovationer indebarer stgrre brud med det bestdende, er der stgrre risiko og
usikkerhed i innovationsprocessen. Radikal innovation tager markant leengere tid at skabe
og er processuelt sveert at planleegge. Men det er ogsa her, der er mulighed for at finde de
radikalt anderledes Igsninger. Radikal innovation star over for inkrementel innovation, hvor
vaerdien opnas gennem mindre, Igbende forbedringer, der sjeeldent for alvor bryder med det
bestaende. At skabe det stgrre brud kraever noget andet end det, vi plejer at ggre i innova-
tionsarbejdet. Intet tyder p3, at vi alene ved at lave inkrementelt innovationsarbejde af hgj
kvalitet kan skabe de radikale innovationer, vi skal bruge for at Igse de vilde problemer.

Litteraturen om radikal innovation i den private sektor viser, at en made at fremme de stgrre
brud er at “indhegne” det radikale innovationsarbejde. Det vil sige, at man forsgger at
afgraense det problem og de Igsninger, som man vil arbejde p3, og flytter det vaek fra driften.
Indhegningen vk fra driften er en betingelse, der fremmer innovationshgjde og understgtter
det langvarige tidsperspektiv, der ligger i radikal innovation. Man kan eksperimentere i en
grad, som ikke var mulig, hvis man samtidig skulle fokusere pa ikke at pavirke driften.

b5/

Men indhegningen giver ogsa udfordringer. Dels er der selve overgangsprocessen, hvor den
radikale innovation skal ud fra indhegningen og indarbejdes i kernedriften. Det er en uvant
situation og ikke noget, der gives szerlig opmaerksomhed hverken ledelsesmaessigt eller
innovationsfagligt. Man kan veere dygtig til bade inkrementel innovation i kernedriften og til at
indhegne radikal innovation uden samtidig at vaere dygtig til flytteprocessen. Dels er der ogsa
en risiko for, at man gennem indhegningen far fiernet innovationsarbejdet for langt fra driften,
hvilket bade afskaerer det radikale innovationsarbejde fra at inddrage driftens faglige viden

og underminerer legitimiteten af det. Driftsmedarbejderne kan derfor opleve, at det radikale
innovationsarbejde ikke har noget at ggre med deres arbejde.*

Litteraturen om radikal innovation giver inspiration til, hvordan man kan arbejde med risici
ved at se dem som usikkerheder, og hvordan man som stor offentlig eller privat organisation

4  McDermott & O’Connor, 2002.
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kan traekke pa logikker, forretningsmodeller og viden fra entreprengrer. Det kommer vi mere
ind pa under afsnittene om usikkerhed pa side 32 og om samarbejdspartnere pa side 20.

I Norge har KS, den norske kommune- og fylkeskommunesammenslutning, taget initiativ til
Partnerskab for radikal innovation. Her rammesaettes samarbejde med aktgrer pa tvaers af
fagfelter, sektorer og forvaltningsniveauer for at skabe radikal innovation som svar pa vilde
problemer. Gennem mobilisering af mennesker med forskellige baggrunde, erfaringer og
kompetencer forsgger man at finde Igsninger, som imgdekommer indbyggernes og kommu-
nernes fremtidige behov.

Der arbejdes blandt andet med systemorienterede visualiseringer, der skaber et overblik

over helheden i de vilde problemer, hvor de kendte elementer i systemer og sammenhange
mellem dem vises fra forskellige perspektiver. Derved kan man 1) skabe en falles forstaelse af
nu-situationen, 2) se og tale om komplekse sammenhange og arsager og 3) finde ud af, hvad
der fungerer, hvor det glipper og hvordan man kan udnytte teknologi og nye brugermgnstre

i udviklingen af nye Igsninger.

Partnerskabet arbejder pa to vilde problemer; udenforskab hos unge samt den aldrende
befolkning i szerligt yderomrader. Hvert problem har en portefglje af indsatser under sig.

Det er relevant at fglge med i partnerskabets arbejde og se, om der kommer konkrete svar og
Igsninger, som vi kan teste og tilpasse til en dansk kontekst. Det er ogsa interessant at se, hvad
vi metodisk kan laere af program- og portefgljekonstruktionen og brugen af systemorienteret
designmetodik. Fremmer metodikken mere radikale svar pa de vilde problemer? Hvad kraever
det af de deltagende aktgrer? Og star resultater og Igsninger mal med indsatsen?

Hvordan kan radikal innovation hjselpe med at finde nye svar pa vilde problemer?
Radikal innovation sporer os ind pa betydningen af at fa skabt rammer, der fremmer innovati-
onshgjde i sggen efter svar pa vilde problemer. Det ggr det konkret ved at foresla gode mader
at indhegne innovationsarbejdet p3, ved at traekke pa logikker og idéer lant fra andre aktgrer
og ved at tilga usikkerhed i innovationsarbejdet anderledes.

En udfordring ved at arbejde med radikal innovation er dog, at litteraturen og de gode
eksempler ofte tager udgangspunkt i private virksomheder, og at empirien ofte udspringer af
en amerikansk kontekst. Det kraever bade sproglig og kontekstuel overszettelse. Lanceringen
af den fgrste iPhone i 2007 er et typisk eksempel pa radikal innovation, men hvad er den
offentlige parallel? Og er Apples vej til produktudvikling pa nogen made relevant inspiration
for at Igse de vilde problemer i en dansk offentlig kontekst?

Der er en mangel pa frit tilgaengelige praksisorienterede anvisninger til at arbejde med radikal
innovation, der ogsa matcher rammebetingelserne i offentlig sektor. Derfor er det relevant at
folge med i erfaringerne fra Norges partnerskab for radikal innovation.

Begrebet radikal innovation som modsaetning til inkrementel innovation er umiddelbart nemt
at forsta og vaekker genklang hos mange. Det er der en styrke i. Man kan komme i gang med
arbejdet hurtigt, uden at alle involverede skal laese og forsta tykke bgger. Omvendt bruges
begrebet ogsa sa bredt, at der kan veere mange og gensidigt modstridende forstaelser af, hvad
radikal innovation er, og hvad vejen derhen indebzrer. Det indebaerer en risiko for, at man
kommer til at snakke forbi hinanden.

Innovationsbarometeret 11



Hvad er systeminnovation?

Systeminnovation bygger videre pa systemtaenkning og betoner ngdvendigheden af at
gentaenke og innovere hele systemer for at finde nye Igsninger pa vilde problemer. Et system
defineres i systemtaenkningen som et st af indbyrdes forbundne elementer, som er sam-
menhangende organiseret pa en made, sa det opnar noget. Som enkeltperson eller organisa-
tion er man altsa en del af en meget kompleks helhed. Som eksempel bestar sundheds-
systemet som minimum af bade praktiserende laeger og speciallaeger, forskellige kommunale
indsatser og hospitaler med en raekke specialiserede afdelinger — for ikke at tale om alle de
forhold, der g@r sig geeldende for patienterne. Det betyder, at stgrre sundhedsmaessige
problematikker ikke kan Igses af én aktgr alene.

Klassisk systemtaenkning, som isaer Donella Meadows er gudmor til, indebaerer, at man
analyserer et system for at forsta dets kompleksitet og de grundleeggende arsager, der fgrer
til, at systemet fungerer, som det ggr. Ambitionen er, gennem analysen, at finde de mulige
leverage points (”lgftestangspunkter”) for at identificere, hvorfra man kan “angribe” systemet.
Logikken er, at selvom man er en del af et system, der kan virke uoverskueligt og uhandterligt,
kan man andre i systemet, hvis blot man finder det rette sted at tage afsaet for forandringen.
Klassisk systemtaenkning kritiseres for, at analysen af systemet tager lang tid og ofte kort-
legger et system med sa hgj kompleksitet, at det fgrer til overvaeldelse og handlingslam-
melse. Hvor skal man starte? Og hvem har adgang til leverage points og mandat til at ggre
noget?

Siden 2019 har ROCKWQOOL Fonden arbejdet med systeminnovation. | Charles Leadbeater og
Jennie Winhalls (2020) model er der en anden tilgang med et stgrre fokus pa, at man gennem
sine handlinger faktisk kan forandre systemet. Tilgangen identificerer fire nggler, som bade
kan I3se et system, men som man ogsa kan bruge til at [3se systemet op med og dermed saette
gang i systeminnovation henimod nye svar pa vilde problemer.

e Formal: Hvordan kan et nyt formal guide systemet? Hvordan kan systemets udfordringer,
missioner og metoder reframes, dvs. isceneszettes eller betragtes gennem nye briller,
sa systemet kan begynde at bevaege sig i nye retninger?

e Magt: Hvilke skift i magt og indflydelse skal der ske, for at systemet lever op til sit
nye formal? Nar systemer arbejder anderledes, vil nogen fa og andre miste magt og
indflydelse. Hvordan bevaeger magten sig og hvem har formel og uformel indflydelse
pa beslutninger, regler, legitimitet, ressourceflows og informationer?

e Ressourcer: Hvordan skal ressourcer i form af mennesker, penge, viden og teknologi
omdirigeres, for at aendringerne i formal og magt virkeligggres? Det handler fx om at kigge
pa hvem, der skal afgive ressourcer, og hvor der er nye ressourcer, der kan szettes i spil.

e Relationer: Hvor og hvordan skal relationer forandres for, at &ndringerne i formal og magt
virkeligggres? Nar nye og eksisterende aktgrer bringes sammen i nye frugtbare relationer,
er der rum for systeminnovation.

Systemets formal identificeres som hovedngglen til at |ase systemet op. Samtidig laegges der
op til, at man bevaeger sig smidigt mellem de fire nggler for at lykkes med at lase et system
op og skabe systeminnovation.

12 Innovationsbarometeret



| tilleg til de fire nggler har Leadbeater og Winhall beskrevet 12 roller, der kan indga i
systeminnovationsarbejdet. Rollerne inkluderer bl.a. entreprengrer, der setter gang i nye
transformerende foretagender, historikere, der forstar, hvorfor systemet i sin nuveerende form
ser ud, som det g@r og afsluttere, der udfaser foreeldede systemer og arbejdsgange. Rollerne
tydeligggr, at der er behov for, at mange aktgrer pa tvaers af organisationer arbejder sammen,
hvis systemet skal @ndres.

Endelig er der ogsa tre niveauer man kan bevaege sig pa i systeminnovation: mikro, meso og
makro. Pa mikroniveauet finder vi nicheinnovationer sasom nye praksisser, teknologier og
livsstile. P4 mesoniveauet har vi “regimet” af rammeveerk, regler og normer, som er indlejret
i infrastruktur, institutioner og markeder. Endelig udggres makroniveauet af det overordnede
landskab bestaende af veerdier, ideologier, demografi og gkonomisk kontekst. Samspillet
mellem de tre niveauer er en forudsaetning for, at der faktisk sker systeminnovation. De
”sma” handlinger og innovationer pa mikroniveau kobler sig pa dagsordener og strategier pa
makroniveauet og skaber derigennem forudszetninger for, at forandringer kan implementeres
pa mesoniveau. Fx kan prgvehandlinger og eksperimenter med nye vagtplaner og anderledes
tilrettelaeggelse af arbejdslivet pa enkelte arbejdspladser (mikroniveau) koble sig pa over-
ordnede demografiske udfordringer og strategier for handtering heraf (makroniveau), som sa
kan afstedkomme a&ndrede regler og rammer for aftaler om arbejdstidens tilretteleggelse pa
mesoniveau.

Hvordan kan systeminnovation hjzelpe med at finde nye svar pa vilde problemer?
Vilde problemer, som kalder pa vilde Igsninger, kan virke sa store og abstrakte, at man fgler
sig handlingslammet med hensyn til at forholde sig til dem og give sig i kast med dem. At tage
afseet i nggler og roller giver mulighed for handling, ogsa selvom man ikke er administrativ
topleder eller politiker med autoritet til at igangsaette et innovationsarbejde med et vildt sigte.
| samarbejde kan aktgrer tage sig et handlingsrum og bidrage til at forandre noget strukturelt
og systemisk uden at afvente initiativ ovenfra.

Systeminnovationsperspektivet giver os nogle svar pa, hvordan vi kan pavirke vores legacy
velfeerdssamfund ved at pavirke de eksisterende systemer, sa de bevaeger sig mod at blive nye
systemer. Vi afmonterer ikke det gamle — for det er ikke realistisk. | stedet bearbejder vi det
eksisterende, sa der pa sigt kommer noget radikalt anderledes ud af det.

ROCKWOOL Fondens materialer er sasmmenhangende og relativt lette at ga til. Dog er
materialerne pa nuvaerende tidspunkt kun tilgeengelige pa engelsk og ikke i szerlig grad
tilpasset en dansk eller nordisk kontekst. Det er en barriere for at kunne anvende materia-
lerne direkte pa danske offentlige arbejdspladser.
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Hvad er missionsorienteret
innovation?

Professor Mariana Mazzucato har gennem de seneste ar vaeret dagsordensszettende pa
missionsorienteret innovation, som hun ser som et svar pa “grand challenges”, hvilket i praksis
er ensbetydende med vilde problemer. En mission er her kendetegnet ved at tage afseet i et
vildt problem og definere en retningssaettende mission med konkrete mal, som skaber en
ramme for, at mange aktgrer fra hver deres position kan bidrage med Igsninger pa det vilde
problem.

Missioner saetter retningen for vilde Igsninger, men giver ikke specifikke instrukser for,
hvordan man finder frem til Igsningerne eller hvordan Igsningerne konkret ser ud. Missioner
stimulerer i stedet udviklingen af en raekke forskellige I@sninger. Derfor skal missioner ogsa
indeholde en incitamentsstruktur til de aktgrer, der er villige til at eksperimentere og tage
risici pa vejen hen imod Igsninger. Malene for missionen skal veere konkrete nok til, at de kan
nas gennem en portefglje af projekter og stgttende initiativer. Gennem en retningsgivende
ramme defineret ovenfra (“top-down”), gives der retning for innovation nedefra (“bot-
tom-up”). Tilgangen har iseer vundet frem indenfor forskning og innovation og ses operationa-
liseret i en reekke programmer pa globalt eller EU-niveau om fx klima og sundhed. Et dansk
eksempel er Innovationsfondens Innomissions, som er fire forsknings- og innovationspartner-
skaber, der skal understgtte, at politisk vedtagne mal om grgn omstilling nas. Ofte bruges FN’s
verdensmal som den brede ramme for de vilde problemer, missioner kan hjaelpe med at Igse.

Portefgljetankegangen er central inden for missionsorienteret innovation. | stedet for at
arbejde pa én faelles Igsning, arbejdes der pa en portefglje af Igsninger, der hver isaer bidrager
en smule til det store billede. Hvordan portefgljer kan gribes an i praksis, kommer vi ind pa

i afsnittet om risiko og usikkerhed pa side 32.

| praksis er der mange forskellige mader at arbejde missionsorienteret pa. Dansk Design
Center (DDC) arbejder med designgreb som vaerktgj til at definere og drive missioner. Nar
DDC beskriver, hvordan man kan satte gang i missionsorienteret innovation, peger de pa tre
forskellige men sammenhangende dimensioner:

1. Seette retning — hvor skal vi ga hen?
2. Mobilisere gkosystemer — sammen med hvem?
3. Opbygge kapacitet — hvordan gar vi derhen?

DDC’s designinspirerede opskrift pa at arbejde missionsorienteret laegger vaegt pa mange
konkrete eksperimenter og test kombineret med kontinuerlige leerings-loops og styring, der
balancerer stabilitet og agilitet.

P& den anden side af @resund findes et andet bud pé at arbejde missionsorienteret. Den
svenske innovationsmyndighed VINNOVA har siden 2019 afprgvet missionsorienteret
innovation som et greb pa to vilde problemer udledt af FN’s Verdensmal: Sund og baeredygtig
mobilitet og Sund og bzeredygtig mad. VINNOVA har involveret mange hundrede aktgrer i at
definere missioner og udarbejde prototyper, der fungerer som fgrste test af nye Igsninger.
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VINNOVA er staerkt inspirerede af Mazzucato, men har et stgrre fokus pa at definere missio-
nerne sammen med dem, det handler om, og dem, der er en del af de systemer, som pavirker
og pavirkes af det vilde problem, end det Mazzucato laegger op til. | VINNOVA’s missionsorien-
terede innovationsarbejde kan man iszer finde inspiration til inddragelse af aktgrer og design
af missionsarbejdet.

Med afsaet i de fgrste erfaringer beveeger VINNOVA sig nu fra prototyper til system demon-
strators, hvor “et nyt system” afprgves — ikke kun mindre tiltag indenfor systemerne.

Hvordan kan missionsorienteret innovation hjelpe med at finde Igsninger

pa vilde problemer?

| det landescan af det danske offentlige innovationssystem, som OECD’s innovationsenhed
Observatory for Public Sector Innovation (OPSI) har udarbejdet, er der en tydelig anbefaling
om, at Danmark bgr udnytte missionsorienterede innovationsmetoder. OPSI konstaterer,

at Danmark star over for flere centrale udfordringer, herunder klimazndringer og ambitigse
klimamal samt en aldrende befolkning. En sammenhangende missionsorienteret tilgang
baseret pa offentlig innovation bgr overvejes.®

Missioner saetter en retning og angiver mal for innovationsarbejde, der skal Igse et vildt
problem, og kommer dermed med et bud p3, hvordan mange aktgrer kan samarbejde om

at bidrage til at finde Igsninger. Pointen ligger i at bevare kompleksiteten i det vilde problem,
samtidig med at man bruger definitionen pa missionen og samarbejdet med og pa tveers af de
relevante aktgrer som veerktgj til at nedbryde problemet til noget man faktisk kan Igse. DDC
betoner vigtigheden af at mobilisere gkosystemet om den konkrete mission, og VINNOVA’s
erfaringer fra de sidste par ar viser samme vigtighed af fokus pa at fa mange aktgrer i og
omkring det nuvaerende og fremtidige system inddraget i missionsarbejdet. At arbejde med et
vildt problem i en afgraenset geografi og med en identificeret malgruppe kan vaere to greb, der
bevarer kompleksitet, samtidig med at problemet nedbrydes til noget, der kan arbejdes med.

Missionsorienteret innovation har potentiale for at flytte systemer og give radikalt innovative
Igsninger pa vilde problemer, hvis alle forudsaetninger inkl. policy og finansiering og en
portefgljetilgang er til stede. Det kraever bade fagfaglig viden og ressourcer, innovationsfaglig
viden til at lave eksperimenter og en anden form for styring og finansiering. Alternativt er der
risiko for, at det “bare” bliver et nyt program med et fint navn, og at der ikke kommer
innovationshgjde nok, safremt alle forudsatningerne ikke er pa plads.

Undersggelser peger pa, at man i praksis griber missionsorienteret innovation forskelligt an.
Fx har missioner i praksis ikke altid et klart mal, og i praksis kan missionerne ogsa opfattes som
defineret og drevet bottom-up i stedet for top-down.® Selvom missionsorienteret innovation
er den mest velbeskrevne af de tre tilgange, er en faldgrube her, at man reelt mener noget
forskelligt, nar man siger “missionsorienteret innovation”.

5 OPSI, 2021.
6 OECD & Danish Design Center, 2022.
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Vilde Igsninger

Vilde problemer er i hgj grad defineret af problemernes karakter. Nar vi skifter blik og ser pa
de vilde Igsninger, foretager vi derfor et spring, hvor vi bevaeger os vk fra det helt grund-
leggende — problemerne. Vi identificerer i stedet de Igsninger, der potentielt kan ggre indtryk
pa de vilde problemer.

Vi tager udgangspunkt i data fra Innovationsbarometeret’, der saetter fokus pa innovation

pa danske offentlige arbejdspladser. | undersggelsen defineres innovation som at ggre noget
nyt eller vaesentligt anderledes, der er implementeret og har skabt veerdi pa arbejdspladsen.
Det kan veere Igsninger, som arbejdspladsen helt selv har fundet pa, men det kan ogsa vaere
noget, der er hentet inspiration til andetstedsfra. Det afggrende er, at det er nyt for arbejds-
pladsen selv.

Definitionen pa offentlig innovation er bred og indfanger ogsa mindre “hverdagsinnovationer”.

Definition pa offentlig innovation

é N[ )

KAN VARE NYE ELLER ER NY FOR ARBEJDSPLADSEN HAR SKABT EN ELLER
VASENTLIGT £NDREDE SELV, MEN KAN VARE FLERE TYPER VARDI
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former og Den fgrste

processer af sin slags

Effektivitet
Serviceydelser
Inspireret af ~ Borger-
andres lgsninger inddragelse
Produkt:
roduicer Medarbejder-
L tilfredshed
Kommunikations-
former X
Kopieret
Politiske mal
\ J \\ J
Figur 1: Definition pa offentlig innovation.
7 CO-PI, 2022a.
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I undersggelsen kan vi ikke direkte se, om innovation er udviklet for at ggre indtryk pa vilde

problemer. Men vi kan identificere de innovationer, som har potentialet til det. Det ggr vi ved

at kigge i materialet efter innovationer, der dels er markante nybrud og dels har stor skala.

Nybrud: Innovationen skal vaere en helt ny tilgang, der bryder med arbejdspladsens
tidligere praksis. Det geelder for 32 procent af de offentlige innovationer. Med denne
akse indfanger vi, at vilde problemer ikke kan Igses med sma justeringer, men kraever,
at der sker stgrre aendringer.

Skala: For det andet er der tale om innovationer, der har en vis skala. Det indfanger
vi gennem to forhold: dels at innovationen er skabt i eksternt samarbejde med nogen
uden for arbejdspladsens egen kommune, region eller ministeromrade, og dels at
innovationen er kompleks i den forstand, at den bestar af flere typer innovation.

Det vil sige, at innovationen ikke udelukkende enten er nye produkter, nye services,
nye mader at kommunikere med omverdenen pa eller nye mader at organisere
arbejdet pa — men en kombination af flere typer innovation. Der er pa denne made
skala i 27 procent af de offentlige innovationer.

De vilde Igsninger er altsa her de innovationer, der bade har stor skala og er nybrud. Det

drejer sig om ni procent af de offentlige innovationer. Om de vilde Igsninger reelt knytter sig til
vilde problemer, kan vi ikke afggre. Men vi kan se, hvad der kendetegner de Igsninger, der har

potentiale til at ggre indtryk pa de vilde problemer.

Vi kan se, hvad der kendetegner de Igsninger,
der har potentiale til at ggre indtryk pd de vilde
problemer.

Innovationsbarometeret
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En ud af ti offentlige innovationer er en vild Igsning

Vilde
Helt ny tilgang Igsninger
9%

Videreudvikling

Mindre skala Stor skala

Figur 2: Figuren illustrerer, at 9 % af offentlige innovationer er vilde Igsninger i den forstand, at de bade har stor skala
(er skabt i eksternt samarbejde og indeholder flere typer innovation) og er en helt ny tilgang for arbejdspladsen. 18 %
af innovationerne har stor skala, men er en videreudvikling af arbejdspladsens tidligere praksis. Omvendt er 23 % en
helt ny tilgang, men har mindre skala. 50 % af innovationerne har mindre skala og er en videreudvikling af arbejds-
pladsens tidligere praksis. Figuren tager udgangspunkt i offentlige arbejdspladser, der har indfgrt mindst én innovation
i perioden forar 2021 til fordr 2023. Data er vaegtet til at repraesentere den offentlige sektor samlet set. n=1.352.

Figuren viser gverst til hgjre de ni procent vilde Igsninger. Nederst til hgjre vises de 18 procent
innovationer, der har stort omfang, men som ikke er et brud med tidligere praksis. @verst

til venstre vises de 23 procent innovationer, der omvendt er et brud med tidligere praksis,
men som er af mindre skala. Endelig ses restgruppen nederst til venstre. Det er de offentlige
innovationer, der hverken har stor skala eller er et afggrende brud med tidligere praksis.

De udggr preaecis halvdelen af de offentlige innovationer.
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Hvor findes de vilde Igsninger?

Det er pa de regionale og statslige arbejdspladser, vi oftest ser vilde Igsninger. Pa de regionale
arbejdspladser er 12 procent af innovationerne vilde Igsninger, mens det geelder 11 procent af
de statslige innovationer. Pa de kommunale arbejdspladser er otte procent af innovationerne
vilde Igsninger. Forskellen mellem sektorerne er dog ikke signifikant og haenger ogsa sammen
med, at det er pa de stgrste arbejdspladser, der oftest udvikles vilde Igsninger.

Der udvikles vilde Igsninger pa arbejdspladser i alle sektorer

12 % 11%

8%

Kommune Region Stat

B vilde Ipsninger

Figur 3: Figuren viser, hvor ofte kommunale, regionale og statslige arbejdspladsers seneste innovation er en vild
Igsning. Forskellen pa sektorerne er ikke signfikant. Spgrgsmalet er kun stillet til de arbejdspladser, der har indfgrt
mindst én innovation i perioden forar 2021 til forar 2023. Data er vaegtet til at repraesentere den offentlige sektor
samlet set. n=1.352.

Dog er det vaerd at huske pa, at kommuner og kommunale arbejdspladser fylder mest i
den offentlige sektor malt pa antallet af arbejdspladser. Det betyder ogsa, at de fleste vilde
Igsninger, 79 procent, er kommunale. Kun 8 procent er regionale og 13 procent statslige.
Kommunerne og de kommunale Igsninger skal derfor pa ingen made underkendes som
skabere af vilde Igsninger.

| en dansk kontekst er det ikke overraskende, at der udvikles mange vilde Igsninger pa
kommunalt og regionalt niveau, fordi den offentlige sektor i hgj grad er decentraliseret.

Med de overordnede rammer for vilde Igsninger pa plads, dykker vi nu ned i seks temaer, der
vedrgrer vilde Igsninger: Samarbejdspartnere, ledelse, usikkerhed, spredning, finansiering og
innovationskapacitet. Undervejs traekker vi bade pa litteratur og viden om radikal innovation,
systeminnovation og missionsorienteret innovation samt pa relevante data fra Innovations-
barometeret.
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Styrken i samarbejde

Vilde problemer gar pa tvaers af strukturer, sektoropdelinger og organiseringer. Hvis Igsnin-
gerne skal vaere mere end sma lapper pa det eksisterende fra hver aktgr, kalder det derfor
pa samarbejde pa tveers af interne organiseringer og pa tveers af organisationer.

En made at samarbejde pa kan vare at formulere en samlende mission, der skarpt navngiver
det vilde problem. Det giver en retningsanvisning, men ikke en tydelig opskrift pa konkrete
Igsninger. Den samlende mission danner grundlag for en mere eller mindre skarpt fzelles
defineret portefglje af prototyper og projekter, der sgger at finde svar pa missionen, som
beskriver det vilde problem. Den samarbejdsform laegger dels op til, at der stadig skal veere
tydelige mal og malinger for, at man kan vurdere, om de enkelte Igsningstiltag faktisk bevaeger
sig i retning af Igsninger pa det vilde problem. Og dels til en organisk sammensaetning af
aktgrer, der kan udskiftes i takt med at Igsninger pa det vilde problem materialiserer sig,

og der er brug for, at andre aktgrer kommer i spil.

Systeminnovation tydeligggr et blik pa systemer, der haenger sammen. Ved at identificere,
hvordan det system, man selv er en del af, kommer i bergring med mange andre systemer, kan
man fa inspiration til, hvilke samarbejdspartnere det vil veere klogt at raekke ud til. Hvis man
kan identificere produktive stresspunkter i systemerne, har man et godt udgangspunkt for at
bruge relationsngglen til at finde nye veje at gd sammen i samarbejde. Produktive stress-
punkter er steder, hvor flere aktgrer er frustrerede over maden, systemet virker pa, men hvor
der samtidig kan ses et potentiale for at skabe positive forandringer under forudsaetning af,
at der skabes nye samarbejder. Man skal altsa identificere steder, anledninger og handlinger,
der udlgser frustration fra flere aktgrer. Dernzaest skal nogen patage sig rollen som samler og
invitere til samarbejder pa tveers af aktgrer om at forsta problemet i systemet og sammen
finde og afprgve nye lgsninger og samarbejder.?

, Hvis Igsningerne skal veere mere end sma lapper
pd det eksisterende fra hver aktgr, kalder det
derfor pd samarbejde.

I Innovationsbarometeret er eksternt samarbejde en del af selve definitionen pa vilde
I@sninger. De vilde problemer er kendetegnet ved, at de ikke er begraenset til ét omrade,
og derfor er det utopisk at tro, at en enkelt arbejdsplads alene kan ggre indhug i dem.
Da eksternt samarbejde er en del af definitionen pa vilde Igsninger, sammenligner vi her
kun med andre innovationer skabt i eksternt samarbejde.

For det fgrste er det veerd at haefte sig ved, at der generelt samarbejdes med mange forskel-
lige aktgrer. Det geelder seerligt de vilde Igsninger, men ogsa andre innovationer skabt i
eksternt samarbejde. | gennemsnit er det 2,5 typer aktgrer, man har samarbejdet med om
en vild Igsning, inkl. interne samarbejdspartnere.

8 Leadbeater & Winhall, 2022.
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Der samarbejdes med mange eksterne aktgrer om vilde Igsninger

Internt samarbejde — 54 %

i egen organisation 47 %

(E— 40 %
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skabt i eksternt samarbejde

Figur 4: Figuren viser, hvilke samarbejdspartnere der er samarbejdet med om hhv. vilde Igsninger og alle andre
innovationer skabt i eksternt samarbejde. Der samarbejdes signifikant oftere med offentlige arbejdspladser inden for
egen sektor og med borgere om vilde Igsninger sammenlignet med andre innovationer skabt i eksternt samarbejde.
Der ses ikke en statistisk signifikant forskel for de resterende samarbejdspartnere ved et signifikansniveau pa 0,05.
Spgrgsmalet er kun stillet til de arbejdspladser, der har indfgrt mindst én innovation i perioden forar 2021 til forar
2023. Innovationer, som der ikke er samarbejdet med eksterne om, er udeladt fra figuren. Andelene i figuren
summerer til mere end 100 %, fordi arbejdspladserne har haft mulighed for at vaelge flere samarbejdspartnere.

Data er vaegtet til at repraesentere den offentlige sektor samlet set. n=697.
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Godt halvdelen, 54 procent, har samarbejdet internt i egen organisation om vilde Igsninger,
og det gg@r internt samarbejde til langt den hyppigste type samarbejde. Det geelder bade for
vilde Igsninger og for alle andre innovationer skabt i eksternt samarbejde. Selvom eksternt
samarbejde er en forudszetning for at tale om vilde Igsninger, skal man altsa ikke underkende,
at internt samarbejde fylder meget i Igsningerne. Og man ma ikke tro, at man kommer gratis
til internt samarbejde. Seerligt i store organisationer kan der vaere vidt forskellige logikker og
forventninger pa spil for forskellige arbejdspladser, selvom de formelt befinder sig inden for
samme kommune, region eller ministeromrade.

Nar det kommer til eksterne samarbejdspartnere, er private virksomheder en af de hyppigste
samarbejdspartner. 35 procent af de vilde Igsninger er skabt i samarbejde med private
virksomheder. Da der ogsa samarbejdes med private virksomheder om 33 procent andre
innovationer skabt i eksternt samarbejde, er private virksomheder en vigtig og hyppig
samarbejdspartner i offentlig innovation generelt, ikke kun i arbejdet med vilde Igsninger.

Forskning i offentlig-privat innovation (OPI), forstdet som “et bredt samarbejde mellem
offentlige og private aktgrer om at udvikle nye serviceydelser til brug i offentlig sektor”, viser,
at innovationstraening af deltagerne i arbejdet er vigtigt. Hvis deltagerne fra alle organisa-
tioner i et OPI har innovationsfaglige kompetencer, gger det sandsynligheden for at skabe
innovation og veerdi for alle involverede parter. Derudover peges der pa vigtigheden af
sektorspecifikke kompetencer og erfaring med OPI.°

b/

Borgere er den hyppigste eksterne samarbejdspartner, da hele 40 procent af de vilde innovati-
oner er skabt i samarbejde med borgere. Borgere er sjeldnere en samarbejdspartner i andre
innovationer skabt i eksternt samarbejde, hvor der kun er samarbejdet med borgere i 26
procent af tilfaeldene.

Borgersamarbejde kan give uvurderlig indsigt og forstaelse af malgruppen for en innovation,
men er ikke ngdvendigvis nemt. Forskning om samskabelse viser, at der i offentlige organisa-
tioner kan vaere udfordringer med at sammensaette hold af medarbejdere pa tveers af
organisationen til at Igse problemstillinger sammen med borgere. Det handler bl.a. om, at
der ikke afsaettes ressourcer til det tveergaende samarbejde, der i stedet bliver en opgave
oven i de andre opgaver, man allerede har. Udfordringerne handler ogsa om, at de hold, man
sammenszetter til at Igse opgaven, ikke ngdvendigvis sammensaettes, sa de samlet set har de
rette kompetencer i forhold til opgaven. Samtidig kan der veere mal- og incitamentsstrukturer,
der belgnner opgavelgsningen inden for et omrade, men ikke det tveergaende arbejde.
Dermed far samarbejdet pa indersiden af en organisation sveere kar.*

9 Petersen & Brogaard, 2022.
10 Tortzen & Agger, 2022.
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Endnu en samarbejdspartner skiller sig ud, nar man sammenligner vilde Igsninger med alle
andre innovationer skabt i eksternt samarbejde. Der er samarbejdet med offentlige arbejds-
pladser i andre sektorer om teet pa en ud af fire (23 procent) af de vilde Igsninger. Til sammen-
ligning geelder det kun 15 procent af alle andre innovationer. Samarbejde med arbejdspladser
i andre sektorer sker fx nar en regional arbejdsplads samarbejder med kommunale eller
statslige arbejdspladser.

Samarbejde pa tvaers af offentlige sektorer er essentielt for at kunne udvikle og levere
Igsninger, der virker helhedsorienterede for borgere og virksomheder. For eksempel vedrgrer
et vildt problem som mental mistrivsel blandt unge som minimum bade det regionale
sundhedssystem, det kommunale beskaeftigelsessystem og de kommunale og statslige
uddannelsessystemer. Det kraever viden om, koordinering af og samarbejde om indsatserne.

Endelig er der en raekke aktgrer som frivillige foreninger, fonde, udenlandske samarbejspart-
nere og socialgkonomiske virksomheder, der er mindre hyppige samarbejdspartnere. Det
geelder bade for vilde Igsninger og for alle andre innovationer skabt i eksternt samarbejde.

| fgrste udgave af "Vilde problemer, vilde Igsninger” var det blandt nogle af disse mindre
hyppige samarbejdspartnere, at vi sa de stgrste forskelle pa de vilde Igsninger og alle andre
innovationer skabt i eksternt samarbejde. Selvom man ogsa i den nye dataindsamling kan
spore en hgjere grad af samarbejde med frivillige foreninger og fonde om vilde Igsninger, er
der denne gang ikke tale om statistisk signifikante forskelle.

Inden for radikal innovation kan samarbejde med eksterne betragtes som en made at fa Igsnet
op for indgroede logikker og fa andre gjne pa, hvordan problemstillinger kan forstas og gribes
an. Nar private virksomheder forsgger at fa radikal innovation til at ske, er det ikke usaedvan-
ligt, at de enten samarbejder med eller opkgber startups. Den etablerede virksomhed kan
dermed drage nytte af de forretningsudviklingslogikker og den agilitet i startuppen, som

virker fremmende for at fa de mere radikale idéer til at blive til innovationer. For offentlige
organisationer kan et samarbejde med bade "klassiske” startups og sociale entreprengrer

og ivaerksaettere maske ogsa give inspiration til nytaenkning og agilitet, der kan fremme det
radikale innovationsarbejde. Det kan ggre aktgrer som fonde og socialgpkonomiske virksom-
heder til attraktive samarbejdspartnere.

Pa naeste side kan du leese mere om, hvordan Bikubenfonden har samlet en raekke sam-
arbejdspartnere i koalitionen “En vej til alle”.

Hvad bgr | tale om?
1. Huvilket af de vilde problemer, der bergrer jer, er det strategisk mest vigtigt at seette aftryk
pa?

2. Hvilke samarbejder, der kan rykke ved det vilde problem, kan | indga i fra jeres position?
Hvem er ogsa bergrt af problematikken?

3. Hvad kan | ggre for at geare jeres organisation til samarbejde med nogle af de aktgrer,
| ikke sa ofte samarbejder med, men som kan vaere vaesentlige for at udvikle vilde
Igsninger?
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Pa vej mod vilde Igsninger

En Vej til Alle

Bikubenfonden har de senere ar gennemgaet en markant udvikling. Fra at
stptte enkeltstaende projekter arbejdes der nu missionsdrevet igennem
alliancer, partnerskaber og koalitioner. Komplekse problemer som unge uden
for job og uddannelse kan ikke Igses af én aktgr alene. Derfor mobiliseres
aktgrer pa tvaers af sektorer nu til feelles langsigtet handling for at skabe
systemiske forandringer.

Det vilde problem

En af de tre missioner, Bikubenfonden arbejder med, handler om unge pa kanten. 43.000
unge i alderen 14-25 ar star lige nu uden job og er ikke undervejs i eller faerdige med en
uddannelse. De unge har et potentiale, men kobles langsomt af samfundets faellesskaber.
Det er et komplekst problem, som ikke Igses ved at ggre, som man plejer. Mere end 30 ars
reformer har ikke skabt gnsket forandring for denne gruppe unge, som mere end nogensinde
feler, at de ikke er en del af samfundet.

Pa vej mod en vild Igsning

Sammen med en raekke andre aktgrer — herunder elevorganisationen Modstrgm for elever
pa og omkring FGU’en — har Bikubenfonden sammen med Akademiet for Social Innovation,
Socialt Udviklingscenter SUS og Mobilize taget initiativ til koalitionen ”En Vej til Alle”. Her
involveres de unge pa kanten, der ellers sjeeldent far taletid, og deres behov og erfaringer
star i centrum.

| fgrste fase af En Vej til Alle afleverede de mere end 40 aktgrer indspil til Reformkom-
missionen, som tog afszet i unges egne erfaringer, sammen med en analyse af “virksomme
ingredienser” til arbejdet med unge pa tveers af civilsamfund, erhvervsliv og den offentlige
sektor. Sammen pavirkede En Vej til Alle Reformkommissionens forstaelse af problemet,

og hvordan det skal Igses. Indspillet skabte desuden et steerkt fundament for nzeste fase

i samarbejdet og begyndende mobilisering af aktgrer omkring dagsordenen. Derudover tog
alle aktgrer den lzering med, at der ikke én Igsning, der bringer 43.000 unge ind i feelles-
skaber, uddannelse og job.

Den anden vilde fase

Derfor har aktgrerne i En Vej til Alle brugt perioden fra juni 2023 til nu pa at etablere fem
teette arbejdsfaellesskaber, som de kalder udviklingsplatforme. Hver udviklingsplatform

er en arbejdsgruppe, der fokuserer pa et tema og en malsatning med konkret systemisk
forandring som sigte. Udviklingsplatformene understgttes af et sekretariat og forankres hos
forskellige centrale aktgrer pa feltet.

Denne anden fase vil fortsaette de naeste tre ar, hvor En Vej til Alle ogsa vil etablere sig som
en systemisk forandringskoaliton. Det betyder, at aktgrerne i En Vej til Alle skal vaere med til
at tage ansvar for og vise vejen til systemisk forandring pa tveers af organisationer, sektorer,
policy og praksis.
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En snublesten i vildnisset

Portefgljetilgangen er stadig kun pa et spaedt stadie — szerligt her i Danmark. Hvordan
kan vi bedst muligggre og motivere samarbejde pa tvaers, hvor vi arbejder strategisk i
steerk synergi med andre organisationers missioner og indsatser?

Hvis du kan give svar pa denne udfordring, sa kontakt:
Sine Egede Eskesen

Direktgr, Bikubenfonden

TIf. 27 29 47 47 - se@bikubenfonden.dk
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Ledelsesmaessigt langtidsperspektiv

Vilde problemer gar pa tvaers af strukturer, sektoropdelinger og organiseringer. Det stiller

krav til ledelse relateret til det innovationsarbejde, der sigter mod at finde vilde Igsninger. For
den politiske og administrative topledelse skal fx kunne navigere i forhold til at arbejde med
usikkerheder pa laengere sigt, herunder finansiering af initiativer, hvor det er usikkert, hvornar
og hvordan de kommer til at give veerdi.

I missionsorienteret innovation er topledelsens ansvar tydeligt. Nar der defineres en mission
pa tveers af aktgrer, saettes der en top-down-retning pa innovationsarbejdet, der fremmer
strategisk topledelse i retning af at Igse et vildt problem. Det krzever, at ledere under top-
ledelsen har rum til og formar at lede pa tvaers af omrader og organisatoriske skel. En anden
forudsaetning for at ggre indtryk pa det vilde problem gennem missioner er, at der samtidig
igangsaettes og testes mange mulige indsatser og forsgg. Derfor skal missionen ogsa give en
ramme for at vurdere, om de enkelte indsatser faktisk baerer i retning af at Igse den samlede
mission, eller om de skal stoppes.

| den offentlige sektor bestar ledelse bade af folkevalgte politikere og af en raekke administra-
tive ledere pa forskellige niveauer fra mellemledere til topdirektgrer. | Innovationsbarome-
teret spgrger vi eksplicit ind til den rolle, offentlige arbejdspladsers naermeste politiske ledelse
har spillet i forhold til arbejdspladsens seneste innovation. Vi spgrger ogsa ind til arbejds-
pladsens egen ledelse, men ikke direkte til den administrative topledelse.

Data viser, at den politiske ledelse sjeeldent er en af de direkte igangsaettere af hverken vilde
Igsninger eller af andre innovationer. Kun 13 procent af de vilde Igsninger og 11 procent af
alle andre innovationer er igangsat af arbejdspladsens naermeste politiske ledelse. De typiske
igangszettere af innovation er derimod dem, der er teettest pa arbejdspladsens praksis, nemlig
medarbejderne og arbejdspladsens egne ledere. Data peger altsa i hgjere grad p3, at de vilde
Igsninger igangseaettes nedefra, end at de igangsaettes oppefra. Det skal dog tages med det
forbehold, at arbejdspladsens egne ledere ogsa kan daekke over beslutninger, der egentlig
kommer oppefra.

Den politiske ledelse er sjeeldent en af de direkte
igangseettere af hverken vilde Igsninger eller af
andre innovationer.

Fra et missionsorienteret perspektiv kan Innovationsbarometerresultaterne tolkes som om, at
der mangler fzlles retning pa de vilde innovationer, vi ser i praksis. Omvendt kan det pege pa,
at det ogsa i missionsorienteret innovation er vigtigt at ggre plads til bottom-up-innovation,
da det i hgjere grad er dét, vi ser i praksis. En rundspgrge fra DDC og OPSI peger direkte p3, at
flertallet (54 procent) af de missioner, respondenterne arbejder med, er bottom-up-defineret
og -drevet.!!

11 OECD & Danish Design Center, 2022.
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En ud af otte vilde Igsninger er igangsat af arbejdspladsens
naermeste politiske ledelse

3%

Figur 5: Figuren illustrerer, at 13 % af de vilde lgsninger er igangsat af arbejdspladsens naermeste politiske ledelse.
For alle andre innovationer er det 11 %. Forskellen er ikke signifikant ved et signifikansniveau pa 0,05. Spgrgsmalet er
kun stillet til de arbejdspladser, der har indfgrt mindst én innovation i perioden forar 2021 til forar 2023. Responden-
terne har kunnet vzelge op til tre igangseettere. Data er vaegtet til at repraesentere den offentlige sektor samlet set.
n=1.352.

I Innovationsbarometeret er det altsa ikke som direkte igangsaettere af innovation, at vi ser
politikere spille en rolle. | stedet ser vi, at politikerne er med til at bakke op om arbejdet med
vilde innovationer. De vilde Igsninger er kendetegnet ved, at arbejdspladsens naermeste
politiske ledelse ofte i nogen eller i hgj grad har virket fremmende for innovationen. Det
geelder 54 procent af de vilde Igsninger sammenlignet med kun 39 procent af alle andre
innovationer. Der er altsa ingen tvivl om, at der har varet politisk opbakning til stede i
arbejdet med mange af de vilde Igsninger, og at den opbakning har gjort en forskel for
arbejdet.

Omvendt kan man ogsa hafte sig ved, at det naermeste politiske niveau er fravaerende eller

i meget sjeldne tilfeelde decideret heemmende i 46 procent af de vilde Igsninger. Selvom den
politiske opbakning altsa findes for nogen, er der potentiale for, at det politiske niveau kan
stgtte op om flere af de vilde Igsninger.*?

12 For mere om lokalpolitikernes rolle i ledelse af innovation, se COI, 2020 og Jeppesen, Gjellerup & Grove, 2021.
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Flere end halvdelen af de vilde Igsninger er fremmet
af den na&rmeste politiske ledelse

54 %

39 % Den narmeste
politiske ledelse ...

B Fremmede
i hgj grad

U Fremmede
i nogen grad

Vilde Igsninger Alle andre
innovationer

Figur 6: Figuren viser, hvor ofte arbejdspladsens naermeste politiske ledelser virker fremmende i nogen eller i hgj grad
for hhv. vilde Igsninger og alle andre innovationer. Andelen, der har svaret "ved ikke”, ”ikke relevant” eller at den
naermeste politiske ledelse virkede haammende for innovationen, er ikke vist i figuren. Forskellen pa i hvor hgj grad den
naermeste politiske ledelse virker fremmende er signifikant ved et signifikansniveau pa 0,05. Spgrgsmalet er kun stillet
til de arbejdspladser, der har indfgrt mindst én innovation i perioden forar 2021 til forar 2023. Data er vaegtet til at
reprasentere den offentlige sektor samlet set. n=1.352.

Der er ikke et tilsvarende spgrgsmal om den administrative topledelses indflydelse pa
offentlige innovationer i Innovationsbarometeret. Det betyder ikke, at den administrative
topledelse ikke ogsa spiller en vigtig rolle for savel igangsaettelse som understgttelse af vild
innovation. Hvis ikke der er beslutning, retning og ramme for arbejdet, kan det vaere svaert for
de arbejdspladsneaere ledere at motivere innovationsarbejdet, der let taber flyvehgjde i en
presset drift.

| forskningen om radikal innovation findes netop et bud pa, hvad politisk og administrativ
opbakning kan betyde for en vild innovation. Her peges der nemlig pa en sponsor i tople-
delsen som en ngdvendig forudsaetning for at lykkes med de vilde Igsninger. En sponsor tror
pa innovationen og keemper for finansiering og er dermed med til fortsat at holde liv i en vild
innovationsindsats, som f@grst over laengere tid viser resultater. Sponsoren er ogsa en vigtig
brobygger, fordi radikale innovationsprojekter ofte falder mellem spraekkerne, fx i form af
fagomrader eller "siloer” i en organisation. | en offentlig forstaelse kan en sponsor bade
opfattes som en politiker eller en administrativ topleder, der arbejder for innovationen. Da
radikal innovation tager udgangspunkt i private virksomheder, kan teorien ikke hjaelpe os med
en tydelig skelnen mellem politiske og administrative sponsorer. Maske er der i virkeligheden
behov for begge?

28 Innovationsbarometeret



Ikke bare hos topledelsen, men ogsa hos den operationelle ledelse teet pa det praktiske
innovationsarbejde, skal der ske en understgttelse af jagten pa vilde Igsninger. Forskning om
radikal innovation beskriver rollen som en champion — en forkeemper — der i det daglige sgrger
for at keempe for, at rammer og muligheder for arbejdet er pa plads. En champion kan ogsa
vaere med til at rydde de besvaerligheder af vejen, som innovationsarbejdet stgder pa.™

Strategien med sponsor og forkeemper kan kritiseres for, at der ikke er en tydelig proces for at
finde en sponsor og en forkeemper og overbevise dem om projektets relevans. Strategien er
ogsa sarbar overfor udskiftninger i topledelsen og medarbejderudskiftning generelt. Nar den
politiske ledelse kan skifte cirka hvert fjerde ar og administrative ledere til tider endnu oftere,
far det konsekvenser for det langvarige og ambitigse radikale innovationsarbejde, hvis der ikke
er forankring hos flere centrale personer.

Der kan ses paralleller mellem rollerne som sponsor og forkeemper og de tolv roller, der
beskrives i systeminnovation. Rollerne i systeminnovation beskrives ikke direkte som ledelses-
roller, men flere af dem kan helt oplagt (lettere) Igftes af ledere. Det gaelder f.eks. bestilleren,
der som en arketypisk topledelsesrolle har magt og ressourcer til at “bestille” et system for
fremtiden.

Ofte gar ledelse og magt hand i hand. Men systeminnovation kan hjaelpe os med at huske,
at magt er et bredere begreb end blot ledelse, fordi der her er andre former for magt, der
kan vaere med til at endre systemer. Det galder fx den indflydelse folkelige bevaegelser eller
protester kan skabe, selvom de involverede hver for sig er magteslgse.'* Det er ogsa veerd

at huske pa, at selvom politiske eller administrative topledere har lettere adgang til de fire
nggler, der kan lase systemer op, kan ingen omdefinere et system alene.

Pa naeste side kan du laese mere om, hvordan Aarhus Kommune, med den politiske ledelse
i spidsen, seetter fokus pa syv vilde problemer.

Hvad bgr | tale om?
1. Hvem saetter gang i jagten pa vilde Igsninger hos jer? Sker igangszettelse pa (eller med
inddragelse af) det rette ledelsesmaessige niveau? Hvis nej, hvordan kan | understgtte det?

2. Er billedet med sponsor og forkeemper genkendeligt fra jeres organisation? Finder | demi
den politiske eller administrative ledelse? Kan jeres innovationsarbejde om de vilde
problemer fremmes ved at arbejde mere bevidst med rollerne?

3. Har I en plan for, hvornar og hvordan den politiske ledelse spiller en rolle i innovations-
arbejdet?

13 McDermott & O’Connor, 2002.
14 Leadbeater & Winhall, 2021.
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Pa vej mod vilde Igsninger

Vilde problemer krzaever politisk
lederskab

Gennem de seneste ar har det staet stadigt tydeligere, at Aarhus Kommune star
overfor vilde problemer. Byradet og den strategiske ledelse har erkendt, at arbejdet
med disse vilde problemer kalder pa en ny tilgang til bade ledelse, styring og bor-
gersamarbejde og et anderledes samspil mellem organisationen og den politiske
bestyrelse. Man kan ikke ngjes med de vante beslutningsoplaeg via klassiske
byradsindstillinger. Der skal nye formater til.

De vilde problemer

De vilde problemer, som Aarhus Kommune har identificeret, er ikke unikke for Aarhus, men
kalder alle sammen pa, at kommunen ser sig selv som en del af Igsningen. De vilde problemer
handler om unges mistrivsel, sundhedsudfordringer, segregering og polarisering, stigende
mistillid, den sveere vej til grgn omstilling og manglen pa arbejdskraft.

Problemerne er alle sammen vilde i den forstand, at det knap er til at fa greb om problemet
—og dermed er det ogsa sveert at fa gje pa gode steder at starte arbejdet med at ggre indtryk
pa dem.

Erkendelsen af de vilde problemer kommer bl.a. fra byradets arlige opfglgning pa Aarhus-
malene. Her har data fx vist det paradoks, at det gar godt pa alle de "harde” parametre, som
eksempelvis vaekst, hvor laenge borgerne lever og hvor mange, der er selvforsgrgende. Men
det gar forkerte vej pa de "blgde” parametre som eksempelvis ensomhed og medborgerskab.
Samtidig star det klart, at disse data alene giver viden om, hvor langt man er kommet, men
ikke hvorfor.

Pa vej mod nye svar

Byradet i Aarhus har med Aarhuskompasset vedtaget en forstaelsesramme, som tillader
organisationen at ga nye veje, ogsa ift. vilde problemer. Det er afggrende med dette politiske
mandat, for det er helt ngdvendigt at turde lytte, I#se, leere og lede pa nye mader for at
identificere de mekanismer, der skaber og driver problemerne og finde de mulighedsrum,
hvor man kan skabe stgrre veerdi.

Fordi svarene pa de vilde problemer kan vise sig at vaere utenkelige, uspiselige eller pa anden
vis meget dilemmafyldte, er det vigtigt med Igbende politiske drgftelser af arbejdet. Med
budgetterne for 2023 og 2024 har byradet givet mandat til de fgrste skridt.

Hen over de kommende ar planlaegges desuden Igbende politiske temadrgftelser, hvor
byradet bade har mulighed for at kvalificere og satte retning for arbejdet.

30 Innovationsbarometeret


https://faellesomaarhus.aarhus.dk/7-vilde-problemer/
https://nyeveje.aarhus.dk/nye-veje/aarhuskompasset/

el

En snublesten i vildnisset

Det er sveert at reframe de vilde problemer som fallesskabets problemer frem
for kommunens. Denne reframing er afggrende for, at det ogsa kan lade sig ggre
at mobilisere de mange, der kan vaere med til at finde nye svar.

Hvis du kan give svar pa denne udfordring, sa kontakt:
Ina Bgge Eskildsen

Chefkonsulent og programleder, Aarhus Kommune

TIf. 24 96 09 26 - irbe@aarhus.dk
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Fra risiko til usikkerhed

Nulfejlskultur og frygt eller modstand mod risiko bliver ofte fremhavet som barrierer for
innovation. Ofte taler man om risiko i innovationsarbejdet som en risiko, man kan identificeres
og arbejde pa at reducere.

Data fra Innovationsbharometeret kaster lys over forholdet mellem risikovillighed og innova-
tion. Alle arbejdspladser i undersggelsen er blevet spurgt, hvor enige de pa arbejdspladsens
vegne er i udsagnet ”Vi gar gerne nye veje, selvom der er risiko for, at det er den forkerte
vej”. Langt de fleste er helt eller delvist enige i udsagnet. Selv pa de arbejdspladser, der ikke
har indfgrt en innovation i Igbet af perioden forar 2021 til forar 2023, er 80 procent helt eller
delvist enige, mens det er 84 procent pa de arbejdspladser, der har indfgrt alle andre slags
innovationer end vilde Igsninger. Pa de arbejdspladser, hvis seneste innovation er en vild
Igsning, er 91 procent enige i udsagnet. 45 procent er endda ”helt enige”.

Der er altsa generelt stor grad af risikovillighed pa de arbejdspladser, der indfgrer vilde
Igsninger. Men eftersom risikovilligheden ogsa er hgj pa alle andre arbejdspladser, er det
langt fra nok til at forklare, hvorfor nogle arbejdspladser er mere innovative end andre.

Stor grad af risikovillighed hos arbejdspladser med vilde Igsninger

91%
0,

84 % 80 % “Vi gar gerne nye veje,
selvom der er risiko for,
at det er den forkerte vej”
B Helt enig
[ Delvist enig

Vilde Igsninger Alle andre Ingen
innovationer innovation

Figur 7: Figuren viser, hvor ofte arbejdspladsen er helt eller delvist enig i, at de gerne gar nye veje, selvom der er risiko

” oy

for, at det er den forkerte vej. Andelen, der har svaret “ved ikke”, ”ikke relevant” eller er uenige i udsagnet, er ikke vist i
figuren. Forskellen pa hvor enige arbejdspladserne er i udsagnet er signifikant ved et signifikansniveau pa 0,05. Data er
vaegtet til at repraesentere den offentlige sektor samlet set. n=1.611.

Alt i alt tyder tallene ikke pa, at der mangler risikovillighed pa de enkelte offentlige arbejds-
pladser. Men resultaterne skal tolkes med forsigtighed. Det er én ting at svare positivt pa
spgrgsmalet i en spgrgeskemaundersggelse, men en helt anden ting at i praksis skulle kaste
sig ud i Igsninger, som maske/maske ikke kommer til at virke efter hensigten.
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Forskellige tilgange til at Igse vilde problemer kan hjaelpe os til at handtere risici. | radikal
innovation taler man ofte ikke om risici, men om usikkerheder. Forskellen ligger i, at mens
risici kan reduceres eller mitigeres, er usikkerheder konstant til stede. Vi ved ikke, hvad
resultatet af innovationsarbejdet bliver, og vi kan ikke fastlaegge sandsynligheder for, om
vi vil lykkes med et projekt. Der er simpelthen for mange ukendte parametre.

| amerikansk forskning om radikal innovation i private virksomheder er der identificeret fire
usikkerheder, der arbejdes med i praksis: teknologi, marked, ressourcer og organisation.

De fire usikkerheder i radikal innovation

De organisatoriske usikkerheder handler om at skabe og fastholde organisatorisk
legitimitet. Det er bl.a. vigtigt at arbejde med den strategiske kontekst for innovations-
arbejdet, topledelsesforankring og -opbakning samt med rammer for organisering og
afrapportering.

De ressourcemaessige usikkerheder, fx gkonomi, menneskelige ressourcer og kompe-
tencer, handler bl.a. om at skaffe intern og ekstern finansiering til innovationsarbejdet,
identificere de rette interne kompetencer og eksterne samarbejdspartnere og indga
og lede partnerskaber.

Usikkerhed pa markedet handler om kendskab til, hvad der driver markedet, hvor der
er potentiale for veerdiskabelser og om forretningsmaessig baeredygtighed. Her er
opmarksomhedspunkterne bl.a., hvor stort forretningspotentialet er, hvilke konkurre-
rende Igsninger der findes og at etablere den rette forretningsmodel.

Teknologiske usikkerheder handler om at forsta teknologiske drivkraefter og under-
liggende videnskab, og hvorvidt det teknisk og gkonomisk er muligt at udvikle og
lancere et radikalt nyt produkt. Opmaerksomhedspunkterne er bl.a. italeszettelsen
af de nye fordele ved den radikale innovation, at der kan hgstes besparelser, og at
innovationen faktisk kan virke i stor skala og veere gkonomisk rentabel.®

Der er én kombination af usikkerheder, som er seerligt farlig, nemlig nar der er hgj usikkerhed
pa de to dimensioner marked og teknologi. Med den kombination befinder man sig i suicide
corner, altsa selvmordshjgrnet. Her er der hgj risiko for, at bade innovationen og ens karriere
lider dgden, fordi man hverken er sikker pa, om Igsningen kan fungere teknisk, eller om
markedet vil tage godt imod den.

En interessant pointe fra forskningen er dog, at innovatgrerne har tilgange til at handtere det
dedsensfarlige hjgrne, sa de pa sin vis hopper ind og ud af suicide corner. Usikkerhed er ikke
noget, man kan planlaegge at mitigere en gang for alle, men der sker en dans ind og ud af de
seerligt usikre situationer. Den dans bidrager til at fastholde innovationshgjden, sa innovati-
onen (for)bliver radikal.

15 Rice et al., 2008.
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Det er dog inden for de to andre usikkerheder, nemlig de ressourcemaessige og de organisato-
riske, at det ledelsesmaessige handlerum er stgrst. Hvis (top)ledelser fokuserer pa at handtere
de to usikkerheder, vil en projektgruppe have rammerne og handlerummet til at fokusere pa
at handtere de endnu mere kaotiske teknologiske og markedsmaessige usikkerheder.®

Radikal innovation inspirerer os altsa til, at vi skal veenne os til at leve med usikkerheder i
innovationsarbejdet. | stedet for kun at bruge vores innovationsfaglige og projektstyrings-
faglige viden til at lave risikoanalyser og designe processer, som identificerer eller |aser risici
og kommer med bud pa at handtere dem, skal vi veenne os til, at arbejdet med vilde pro-
blemer og vilde Igsninger er praeget af usikkerheder. Vi kan handtere usikkerheder Igbende,
men for at fa innovationshgjde nok skal vi blive bedre til at veere i suicide corner — og bevaege
os ind og ud af det hjgrne.

Hvordan kan vi sa omsaette inspirationen fra forskning i radikal privat innovation til det
offentlige innovationsarbejde i jagten pa vilde lgsninger? Usikkerhederne ser anderledes ud.
Langt fra alle offentlige innovationer indeholder teknologi, og det offentlige “marked” er vidt
forskelligt fra det private. Men vi kan arbejde med de overordnede dimensioner usikkerhed og
tid og bruge det som afszet for dialog om, hvor vores innovationsindsatser placerer sig, og
hvad vi skal veere opmarksomme pa.

Figuren pa naeste side viser, at nogle eksperimenter har stor usikkerhed og fgrst giver resul-
tater pa lang sigt. Det kan vi kalde radikal innovation. De tiltag, som bade giver resultater pa
kort sigt og har lav usikkerhed, kan vi kalde inkrementel innovation. Figuren viser, at mens den
inkrementelle innovation kan baere, at kun fa aktgrer er involveret, kraever radikal innovation
bred opbakning — ogsa fra politisk niveau. Hvis opbakningen ikke er pa plads, kan det radikale
innovationsarbejde ende med at blive stoppet, fgr det nar at vise resultater.

Man kan fristes til at tro, at jagten pa de vilde Igsninger lykkes, hvis bare man bosaetter sig

i det gverste hjgrne, hvor den radikale innovation udfoldes. For her har man i et eller andet
omfang indrammet ambitionen om at lave det radikale innovationsarbejde for derigennem
at seette aftryk pa de vilde problemer. Men det er ikke holdbart. For de vilde problemer har
hgjaktuelle konsekvenser, der kalder pa handling her og nu, ikke kun pa laengere sigt. Den
politiske ledelseskapital kan ikke holde til kun at love resultater i fremtiden — og slet ikke, nar
vejen dertil er forbundet med usikkerheder. Hvis man omvendt siger, at man vil have radikale
innovationer som svar pa de vilde problemer, men kun italeszetter og igangsaetter de inkre-
mentelle indsatser, taerer det ogsa pa den politiske ledelseskapital.

En forudsaetning for at kunne praktisere et langsigtet ledelsesperspektiv er, at man er klar

til at arbejde bade i det inkrementelle og i det radikale. Det skaber rum til, at man kan holde
til at arbejde med de mere radikale innovationsindsatser med store usikkerheder. Med afsaet
i den radikale innovation — det langsigtede eksperiment sammen med mange aktgrer og
praeget af usikkerheder — kan man arbejde pa at forbinde de kortsigtede indsatser med den
store forandring, man er i gang med.

Man ma dog ikke falde for fristelsen til at flytte bopazel til det inkrementelle og dermed tage
ambitionerne ud af arbejdet med at saette aftryk pa de vilde problemer.

16 Leifer et al., 2001.
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Figur 8: Figuren er en tilpasset version af risikomatricen fra CO-PI’s udgivelse ARENA: Nar politisk ledelse skaber
innovation (COI, 2020).

Vi kan ggre usikkerheder mere appetitlige ved at konkretisere dem. Hvad tror vi, det konkret
betyder i en given indsats, at der er usikkerheder til stede? Tag fx udgangspunkt i de fire
dimensioner af usikkerhed pa side 33. | CO-PI’s skaleringsproces om emissionsfrie arbejds-
maskiner, som du kan laese mere om pa side 40, blev der identificeret en ressourcemaessig
usikkerhed omkring finansiering: Hvad koster omstillingen, og hvem skal betale? Ved at lave
en samfundsgkonomisk analyse og et TCO-vaerktgj har man konkretiseret denne usikkerhed.
Hvis usikkerheden er teknologisk, kan man tale med markedet om de aktuelle og fremtidige
muligheder. Det er med til at ggre usikkerhederne mere handgribelige, sa ledelsen kan
arbejde med dem — men det kan aldrig helt fijerne usikkerhederne.

Figuren kan ogsa hjzelpe os med at fa et mere balanceret blik pa usikkerheder og risici. |
offentlig innovation taler vi ofte kun om risici ved at ggre noget nyt, men glemmer risikoen
ved at fortsaette med det, der ikke virker pa sigt. Nar vi saetter rammen for at arbejde med
vilde problemer i nye processer og tester vilde nye ting, skal vi vaere bevidste om, at dét at
fortsaette med nuvaerende processer og arbejdsgange ogsa indebaerer risici.

Portefgljer kan vaere en tilgang til at sikre, at man prioriterer bade det radikale og det
inkrementelle innovationsarbejde. Vi kan finde inspiration til portefglje-tilgangen i missions-
orienteret innovation. Arbejder man med en portefglje af eksperimenter og indsatser under
én samlende mission, giver det ogsa frihed til at arbejde anderledes med usikkerheder.
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Alle pengene er ikke sat pa én hest i form af ét stort eksperiment, der forhabentligt Igser pro-
blemet. Nar enkelte eksperimenter eller tests fejler helt, er det ikke gdelaeggende for missionen
som helhed. Ved netop at give rum for mange aktgrers mange eksperimenter, kan man hurtigere
pregve sig frem til, hvad der matte virke. Man kan teste sig gennem usikkerhederne.

Pa naeste side kan du laese partnere i Mobilize Strategy Consulting Dorte Bukdahl og Claus
Bjgrn Billehgjs bedste rad til, hvordan en mission omkring et vildt problem kan udvikles.

Hvad bgr | tale om?
1. Huvilket sprog og hvilke rammer har | som organisation til at understgtte handtering af
usikkerheder i innovationsarbejdet?

2. Hvilke tilgange og metoder har | til at forblive i det radikale innovationsarbejde samtidig
med det inkrementelle? Hvis ikke, hvem kan hjelpe jer med det?

3. Hvordan ser jeres suicide corner ud? Hvilke forhold og faktorer kendetegner det?
Hvad er jeres strategier for at hoppe ind og ud af suicide corner?

Hvad taler vi om, nar vi taler om portefgljer?

Portefgljesproget laner fra finansieringsverdenen, hvor det betegner en investors
samling af veerdipapirer. Portefgljesproget har bevaeget sig over i program- og pro-
jektverdenen, hvor det betegner en samling af projekter, som man skal kunne vurdere
og prioritere imellem. Pa tvaers af de flere traditioner indenfor portefgljeledelse har
konsulentfirmaet Mobilize identificeret tre faellestraek i portefgljeledelse og -arbejde:
1) maksimering af den veaerdi, der bliver skabt gennem portefgljen, 2) portefgljens
kobling til strategi og 3) balancering af portefgljen. Skal man i gang med at arbejde
mere strategisk med portefgljeledelse, anbefaler Mobilize, at man fgrst udforsker de
strategiske indsatsomrader, som portefgljen kan og bgr deekke. Dernaest prioriteres
der mellem indsatserne og tildeles ressourcer. Lgbende skal der arbejdes med
opfglgning og videreudvikling af portefgljen.?’

Hvor direkte kan portefgljetilgangen anvendes i praksis?

Portefgljetaenkningen er en top-down-tilgang, der forudsaetter, at “nogen” med magt
og beslutningskraft prioriterer mellem og allokerer ressourcer til indsatser. Inden for
en organisation vil den beslutningskraft oftest kunne identificeres gverst i hierarkiet.
Men hvordan handterer vi den beslutningskraft, nar de vilde problemer ogsa forud-
saetter projekter og indsatser hos flere aktgrer og i samarbejde pa tveers af organisati-
oner? Forudsaetter det, at vi organiserer en klassisk beslutningsdygtig gruppe pa tvaers
af de involverede aktgrer med mandat til at prioritere — ogsa i hinandens indsatser

og ressourcer? Eller skal vi eksperimentere med nye former for portefgljeledelse, der
viser nye veje at ga, nar en masse indsatser skyder op som svar pa de vilde problemer?

17 Mobilize, 2022.
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ERFARINGER FRA VILDNISSET

Her er partnere i Mobilize Strategy Consulting Dorte Bukdahl og Claus Bjgrn Billehgjs
bedste rad til, hvordan en mission omkring et vildt problem kan udvikles:

1. Design missionen i faellesskab

Aktgrers engagement omkring en mission bliver meget hgjere, nar de selv har veeret
med til at formulere den. Formuler derfor fgrst missionen endeligt, nar der er samlet et
hold. Her er det vigtigt at fa de rette aktgrer med fra start. Man kan med fordel etab-
lere en coalition of the willing, altsa en frontlgbergruppe af entreprenante ildsjeele, der
braender for missionen. Involver vigtige aktgrer, der har en aktie i problemet. Spgrg:
Hvem mangler vi i samtalen?

Det er vigtigt, at aktgrerne i feellesskab far identificeret en fzelles forstaelse af samfun-
dets fremtidige behov. Herudfra kan de formulere en robust feelles mission, der hverken
ma veere for bred eller for snaever. Sigt imod, at problemet gar vaek — ikke imod at redu-
cere det. Det er der mest energi i og ggr malet helt tydeligt.

2. Der er ikke én god Igsning — skab portefgljer af Igsninger i faellesskab

Nar problemerne er vilde, vil Igsninger ofte skulle skabes i lokale kontekster. Der vil sjeel-
dent vaere én god Igsning pa problemet, der blot skal skaleres. | stedet kan man samle
sig om en fzelles innovationsportefglje, som samlet set realiserer missionen.

Udvikling af en god portefglje handler for det fgrste om at identificere, udvikle og finan-
siere de rette udviklingsprojekter — altsa etablere en missionsportefglje. Fokus skal veere
pa, hvad der Igser problemet for malgruppen, og ikke blot pa at udvikle smarte Igsninger.
Man kan med fordel integrere eksisterende lovende projekter i portefgljen. For det
andet handler det om at fa etableret en midlertidig enhed, der kan lede og koordinere
udviklingen af portefgljen og sikre laering pa tveers.

3. Drop egne bundlinjer og hold fokus pa den falles vaerdiskabelse

Hvis vi skal lykkes med et vedvarende fokus pa feelles vaerdiskabelse, er der brug for

en staende governance-struktur med Igbende monitorering af kvalitet og samarbejde og
med fokus pa tilvejebringelse af de rette feelles ressourcer. Man skal ogsa i gang i driften
i de tilknyttede organisationer. Det kan fx handle om at sikre, at driftsorganisationernes
medarbejdere forstar missionen og har kompetencerne til at arbejde anderledes.

| missionsarbejde skal man evne at give slip pa sine egne saedvanlige bundlinjer

og i stedet vende snuden mod den fzelles mission. Det er sveert. Iseer nar det ogsa
indebaerer, at man skal begynde at bruge ressourcerne pa en ny made og at eksisterende
fokusomrader skal afvikles eller nedprioriteres.

Dorte Bukdahl og Claus Bjgrn Billehgj

Partnere i Mobilize Strategy Consulting
TIf. 2532 46 14 - 60 14 43 23
dbu@mobilize-nordic.com - cbb@mobilize-nordic.com
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Kan man genbruge en vild Igsning?

Et vigtigt forhold ved offentlig innovation er, at de Igsninger, der udvikles ét sted, ofte kan
genbruges et andet sted. Dermed handler offentlig innovation ikke kun om de Igsninger,
der udvikles pa de enkelte arbejdspladser og i de enkelte organisationer, men ogsa om
gkosystemet for, hvordan Igsninger spredes og udvikles, nar de rammer nye arbejdspladser.
Innovationsbarometeret viser, at offentlige innovationer oftest er inspireret af andres
Igsninger, men tilpasset den arbejdsplads, der indfgrer den. Kun 16 procent af offentlige
innovationer er helt originale Igsninger der, sa vidt arbejdspladsen ved, er den fgrste af

sin slags.

Det er vaerd at dvaele ved, om vilde Igsninger ogsa kan genbruges og spredes fra én sammen-
haeng til en anden. Pa den ene side handler vilde Igsninger i hgj grad om at ggre noget nyt og
anderledes. Pa den anden side, er det langt hen ad vejen de samme udfordringer, som mange
offentlige organisationer og arbejdspladser keemper med. Det virker derfor ogsa maerkeligt

at udelukke, at vilde Igsninger udviklet ét sted, ikke kan veere til gavn et andet sted.

En ud af fire vilde Igsninger er den fgrste af sin slags
54 %
26 %

Den fgrste af sin slags  Inspireret af andres Igsninger, | vidt omfang en kopi
men tilpasset

M vilde Igsninger Alle andre innovationer

Figur 9: Figuren viser, om hhv. vilde Igsninger og alle andre innovationer er den fgrste af sin slags, inspireret af andres
Igsninger, men tilpasset eller i vidt omfang en kopi af andre Igsninger. Forskellen pa vilde Igsninger og alle andre
innovationer er samlet set pa graensen til signifikant med en p-vaerdi pa 0,056. Forskellen pa hvor ofte vilde Igsninger
specifikt er den fgrste af sin slags, sammenlignet med alle andre innovationer, er signifikant. Spgrgsmalet er kun stillet
til de arbejdspladser, der har indfgrt mindst én innovation i perioden forar 2021 til forar 2023. Figuren viser ikke de hhv.
6 % 0g 10 %, der har svaret "ved ikke” til spgrgsmalet. Data er vaegtet til at repraesentere den offentlige sektor samlet
set. n=1.352.

Bade vilde Igsninger og alle andre innovationer er i hgj grad genbrug. Hele 54 procent af de
vilde Igsninger er inspireret af andres Igsninger, men tilpasset arbejdspladsen. Det samme
geelder for 56 procent af alle andre innovationer. En mindre del, 15 procent af vilde lgsninger
og 19 procent af alle andre innovationer, er endda i vidt omfang en kopi.
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26 procent af de vilde innovationer er originale Igsninger, der er den fgrste af sin slags. For alle
andre innovationer er andelen 15 procent. De vilde Igsninger er altsa oftere nyudviklinger, end
det er tilfeeldet for alle andre innovationer.

Kan man genbruge en vild Igsning? Ifglge Innovationsbarometeret er svaret ”ja”, men det
kraever i langt de fleste tilfeelde, at Igsningen tilpasses den nye kontekst. Og det er ofte inden
for de vilde Igsninger, at man betraeder stier, som ingen fgr har begivet sig ud pa.

Genbrug af vild innovation er desvaerre ikke et omrade, som litteratur om hverken radikal
innovation, missionsorienteret innovation eller systeminnovation ggr os seerlig meget klogere
pa. | det omfang spredning er en del af tilgangene, handler det om, hvordan den Igsning, man
udvikler, kan skaleres eller udbredes til andre, ikke om, hvordan man selv kan genbruge og
tilpasse andres Igsninger. Det kan man i stedet hente hjaelp til i Spredningsguiden, som CO-PI
genudgav i 2023.

’, Genbrug af vild innovation er desvaerre ikke
et omrade, som litteratur om hverken radikal
innovation, missionsorienteret innovation eller
systeminnovation ga@r os saerlig meget klogere pa.

Pa naeste side kan du laese om CO-PI’s skaleringsprocesser, der er inspireret af det norske
leverandgrudviklingsprogram, men tilpasset en dansk kontekst.

Hvad bgr | tale om?
1. Hvem laver innovationsarbejde om de vilde problemer, som | ogsa bgvler med, og som
| kan lade jer inspirere af?

2. Hvilke fortaellinger kan i jeres organisation understgtte, at vilde Igsninger baseret pa
genbrug kan veere lige sa gode som de helt nye Igsninger?

3. Hvordan kan | Igbende skabe rum til at dele jeres eget arbejde med vilde problemer,
sa andre Igbende kan genbruge det og blive klogere sammen med jer?
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Pa vej mod vilde Igsninger

Grgn gennemslagskraft gennem
skala i innovative offentlige indkgb

Den offentlige sektor kgber ind for 400 mia. kr. arligt. Dén indkgbsmuskel kan
blive en motor for innovation i stor skala, hvis efterspgrgslen koordineres. | CO-Pl’s
skaleringsprocesser gar flere offentlige organisationer sammen om at udforske et
faelles problem, som det private marked endnu ikke har tilstraekkelige Igsninger
pa. Sammen skaber de offentlige organisationer en stgrre felles efterspgrgsel, og
derved kan private virksomheder hurtigere se en forretning i at imgdekomme det
offentliges behov.

Det vilde problem

Potentialet for at reducere CO,-udslippet fra fossildrevne arbejdsmaskiner i byggeriet er stort.
At indfgre emissionsfrie arbejdsmaskiner vil forbedre arbejdsmiljget og mindske gener fra
st@j- og luftforurening for bade omkringboende og forbipasserende. Men omstillingen er
kompleks og kraever lgsninger i stor skala pa tveers af veerdikaedens aktgrer.

Det er vanskeligt for offentlige bygherrer enkeltvis at efterspgrge emissionsfrie Igsninger. Dels
fordi der endnu ikke produceres emissionsfrie udgaver af de stgrre maskiner, og dels fordi der
mangler viden og erfaring med at levere og anvende de emissionsfrie drivmidler til bygge-
pladsen. Omstillingen kraever bade strukturelle Igsninger, engagement, policy, adfzerd,
narrativer og mindset.

Pa vej mod en vild Igsning

16 af landets — heriblandt de stgrste — offentlige bygherrer har underskrevet en hensigtser-
klzering om fuldstaendig omstilling til emissionsfrie maskiner. Ud med diesel, ind med el og
brint. Den store skala i efterspgrgslen stimulerer de mange private aktgrer til at accelerere
omstillingen. Skaleringsprocessen skaber en Igbende dialog mellem offentlige og private
aktgrer, hvilket sikrer, at begge parter bedre forstar hinandens behov og udfordringer.

CO-PI har i en samfundsgkonomisk analyse vist, at en fuldsteendig omstilling i 2028 koster
samfundet 1.500 kr. pr. fortreengt ton CO,, hvilket er relativt gunstigt set i forhold til mange
andre veje til at nedbringe klimaaftrykket.

CO-PI har ogsa praesenteret en TCO-normberegner, som viser, at totalgkonomien ved el-
maskiner kan vaere lige sa god som de traditionelle dieselmaskiner, hvis der ellers er strgm
tilgengeligt pa byggepladsen.

Skaleringsprocesser som metode er inspireret af det norske nationale program for leverandgr-
udvikling (LUP), der siden 2010 har bistaet kommunale, statslige og private virksomheder med
markedsdialog og processtgtte og udviklet en metode til innovative offentlige indkgb.
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En snublesten i vildnisset

Modsat omstillingen til el-personbiler er der ikke afgiftslettelser eller lignende, der
tilskynder til at fravaelge fossiltdrevne maskiner i byggeriet. Emissionsfrie grave-
maskiner er to-tre gange dyrere, og der er behov for ladestationer og -infrastruktur.
Hvordan sikres incitament til investering i emissionsfrie arbejdsmaskiner?

Hvis du kan give svar pa denne udfordring, sa kontakt:
Ole Bech Lykkebo

Program, Center for Offentlig-Privat Innovation (CO-PI)

TIf. 61 81 31 02 - obl@co-pi.dk
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Finansiering af vilde Igsninger

Vilde problemer tager lang tid at Igse, fordi I@sninger skal findes i samarbejde pa tveers af
organisatoriske skel og fordi hele innovationsarbejdet er forbundet med store usikkerheder.
De praemisser matcher ikke szerlig godt med klassiske finansierings- og investeringsmodeller.
Derfor kan det vaere sveert at sikre finansiering til arbejdet med vilde problemer.

Finansiering af vilde Igsninger er en udfordring af flere arsager. For det fgrste ved man ikke
altid, hvad malet med vild innovation er, og processen er derfor bade mere eksperimente-
rende end anden udvikling og forbundet med st@rre usikkerhed. De normale rammer for at
forudsige, hvornar man har “tjent investeringen ind” i form af besparelser eller forbedringer
er ikke til stede, og omkostningerne kan vaere sveere at gennemskue. For det andet er
tidsperspektivet langvarigt. Det harmonerer ikke altid med budgetperioder, der i en kom-
munal kontekst fx ofte er ét- og fire-arige. Det stiller nye krav til den politiske proces, hvor
politikerne skal veere villige til at afsaette midler hen over en laengere arraekke. For det tredje
er det ikke altid dem, der investerer i vilde Igsninger, der hgster eventuelle gkonomiske
gevinster. Fx kommer det regionerne til gode, hvis kommuner i hgjere grad forebygger
indlaeggelseskraevende sygdom blandt borgerne.

De normale rammer for at forudsige, hvorndr man
har “tjent investeringen ind” i form af besparelser
eller forbedringer er ikke til stede.

Innovationsbarometeret viser, at der er ssmmenhang mellem finansiering og vilde Igsninger.
Data viser for det fgrste, at arbejdspladsens eget budget spiller en afggrende rolle for at
finansiere offentlig innovation. Det geelder saerligt de vilde Igsninger, hvor arbejdspladsens
eget budget finansierer eller medfinansierer 66 procent af innovationerne. Centrale midler

i organisationen inden for de enkelte kommuner, regioner og ministeromrader er med til at
finansiere tre ud af ti vilde Igsninger (30 procent).

Finansiering inden for den enkelte arbejdsplads’ budget eller centralt i organisationen kan
vaere den eneste finansieringskilde til en innovation. Det kan ogsa veere en made at med-
finansiere eksternt finansieret innovation, hvor der ofte er krav om lokal medfinansiering.

Innovationsbarometeret viser, at der er forskelle i finansieringen, nar det kommer til eksterne
finansieringskilder sasom private fonde, offentlige stgtteordninger og samarbejdspartneres
midler. Her er det tydeligt, at vilde Igsninger oftere er udviklet med finansiering ud over
arbejdspladsens eget budget og/eller centrale midler i egen organisation, end det er tilfeeldet
for alle andre innovationer. Fx er otte procent af de vilde Igsninger (med)finansieret af fonde,
men det geelder det forsvindende fa af alle andre innovationer — kun tre procent.
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Der er mange kilder til finansiering af vilde I@sninger
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Figur 10: Figuren viser, hvilke kilder der har finansieret hhv. vilde Igsninger og alle andre innovationer. Vilde Igsninger
er signifikant oftere finansieret af arbejdspladsens eget budget, centrale midler i egen organisation, samarbejdspart-
neres midler, danske offentlige stgtteordninger og private fonde sammenlignet med alle andre innovationer. Omvendt
er det i alle andre innovationer signifikant oftere tilfeldet, at ingen seerlig finansiering er ngdvendig. Ved et signifikans-
niveau pa 0,05 ses der ikke en statistisk signifikant forskel pa, hvor ofte andre finansieringskilder og udenlandske midler
har finansieret innovationen. Spgrgsmalet er kun stillet til de arbejdspladser, der har indfgrt mindst én innovation i
perioden forar 2021 til forar 2023. Andelene i figuren summerer til mere end 100 %, fordi arbejdspladserne har haft
mulighed for at vaelge flere samarbejdspartnere. Figuren viser ikke den samlet set ene procent, der har svaret "ved
ikke” til spgrgsmalet. Data er vaegtet til at repraesentere den offentlige sektor samlet set. n=1.352.
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Pa trods af den stg@rre grad af eksterne finansieringskilder, er det stadig et mindretal af de
vilde Igsninger, 23 procent, der har modtaget ekstern finansiering i form af finansiering fra
private fonde, danske offentlige stgtteordninger, samarbejdspartneres midler eller uden-
landske midler.

Endelig er det veerd at haefte sig ved den andel, der svarer, at det slet ikke var ngdvendigt med
seerlig finansiering for at gennemfgre innovationen. Det gaelder for 28 procent af gruppen

af alle andre innovationer, men kun ni procent af de vilde Igsninger. Det er altsa reglen snarere
end undtagelsen, at vilde Igsninger kraever, at interne eller eksterne parter poster penge i
dem.

Tallene afspejler, at flere af de store danske fonde har kastet sig ind i katalytisk filantropi og
forsgger at bidrage til Igsningen af de vilde problemer. Det geelder fx Bikubenfonden, hvis
arbejde om unge pa kanten, du kan laese mere om pa side 24. Fonde fungerer ofte som
brobyggere mellem den offentlige og private sektor og skaber forbindelse mellem forskellige
professioner. Det ses ogsa, at fonde stgtter projekter med ressourcer i bredere forstand

i form af fx projektstgtte eller -sparring.

Inden for radikal innovation betragtes det at fa ekstern finansiering til innovationsarbejdet
ogsa som noget, der kan ggre innovationsarbejdet mere langtidsholdbart. Den eksterne
finansiering reducerer oplevelsen af usikkerhed, da det ikke alene er egne midler, der er

pa spil. Ekstern finansiering understgtter ogsa den langvarige vedholdenhed i innovations-
arbejdet, fordi man opnar en forpligtigelse over for dem, man har modtaget ressourcer fra.
Ansggning om eksterne midler kan i sig selv veere et stort arbejde. Derfor kan man med fordel
vaere opmarksom pa, hvem der er i gang med ansggninger, som man evt. kan koble sig pa
eller samarbejde omkring.

b/

I missionsorienteret innovation ekspliciterer Mazzucato, at missionen og dens portefglje

af indsatser bgr have en incitamentsstruktur og finansiering, der fremmer og understgtter
de mange indsatser, der skal ggre indtryk pa missionen. | Sverige uddeler VINNOVA hvert

ar omkring 3 mia. svenske kroner til forskning og innovation og har derfor haft mulighed for
at lave en slags grundinvestering i at afprgve missionsorienteret innovation. VINNOVA har
ogsa haft mulighed for at investere i system demonstrators og andre initiativer, der fremmer,
at arbejdsformen missionsorienteret innovation pa tveers af aktgrer kan afprgves.

Direkte finansiering af missionsorienteret innovation begynder at dukke op flere steder.

Pa EU-niveau er der defineret fem missioner, som der dirigeres midler i retning af gennem
Horizon Europe. | dansk sammenhang uddeler Region Syddanmark interne innovationsmidler
pa baggrund af fire strategisk udvalgte missioner. Og Innovationsfonden har lavet indkaldelser
til fire Innomissions, som er fire grenne missionsdrevne forsknings- og innovationspartner-
skaber, som skal ggre Danmark til et grgnt foregangsland. De fire omrader er udpeget af
Folketingets partier med udgangspunkt i Danmarks styrkepositioner.
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Internt i en organisation kan den portefgljetilgang, der er fremherskende i missionsorienteret
innovation, vaere en hjzelp til at sikre finansiering af vilde Igsninger. Hvis man betragter sit
innovationsarbejde ud fra en portefgljetaenkning, kan man pa strategisk niveau beslutte sig
for hvor stor en del af portefgljen, der skal vaere vilde Igsninger. Nar man har gjort det, bliver
det nemmere at afsaette midler til at arbejde med de vilde problemer. Det forudszetter dog,
at man samtidig treeffer en beslutning om at anvende en investeringstilgang i jagten pa vilde
Igsninger.

Selvom finansiering af vild innovation er vigtig, Ig@ser finansiering langt fra alle gkonomiske
kvaler. Det viser data fra Innovationsbarometeret. 46 procent af de vilde Igsninger er i nogen
eller i hgj grad heemmet af begraensede gkonomiske ressourcer. Det er endda en stgrre
procentandel end for alle andre innovationer, hvor “kun” 33 procent er h&ammet af begraen-
sede pkonomiske ressourcer pa trods af, at en mindre del af alle andre innovationer er
eksternt finansieret sammenlignet med de vilde Igsninger.’®

Fire ud af ti vilde I@sninger er hammet af
begrensede pkonomiske ressourcer

Vilde Igsninger

46 % 23%
Alle andre innovationer
33% 22 %
Begraensede gkonomiske ressourcer ...
[l Heemmede B Heemmede ¥l Fremmede M Fremmede
i hgj grad inogen grad inogen grad i hgj grad

Figur 11: Figuren viser, hvor ofte begraensede gkonomiske ressourcer virker heemmende og fremmende for hhv. vilde
Igsninger og alle andre innovationer. Den samlede forskel pa hvor ofte begraensede gkonomiske ressourcer virker
haemmende og fremmende er signifikant ved et signifikansniveau pa 0,05. Spgrgsmalene, som figuren bygger pa,

er kun stillet til de arbejdspladser, der har indfgrt mindst én innovation i perioden forar 2021 til forar 2023. Procent-
andelene i hver bjaelke summerer ikke til 100 %, fordi svarene ”Ved ikke” og ”lkke relevant” er udeladt. Data er vaegtet
til at repraesentere den offentlige sektor samlet set. n=1.352.

18 Eksternt finansierede innovationer er oftere heemmet af begraensede gkonomiske ressourcer sammenlignet
med innovationer uden ekstern finansiering. Ekstern finansiering i sig selv afhjaelper altsa ikke oplevelsen af,
at begraenset gkonomi har haemmet innovationsarbejdet.
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Maske er forklaringen, at ambitionsniveauet er hgjt i de vilde Igsninger og selvom ressour-
cerne umiddelbart er flere, skal de ogsa straekkes langt. Det oplevede behov for finansiering af
vilde Igsninger er langtfra deekket af de kilder, som vi ser i dag.

b b/

Inden for systeminnovation kan finansiering betragtes som et system i sig selv. Finansiering
handler derfor ikke kun om ressourcer, men ogsa — maske endda i hgjere grad — om hvilke
formal finansiering har, hvem, der har magten, nar der uddeles midler og hvilke relationer, de
indgar i. At &@ndre pa de eksisterende finansieringsmekanismer og eksempelvis i hgjere grad
finansiere systeminnovation med lange tidshorisonter og usikre resultater, er altsa systemin-
novation i sig selv.”

Ressourceflow er en af de fire nggler, der kan lase et system op. Ressourcer forstas her bredt.
Det inkluderer bade penge og teknologier, men ogsa viden og omdgmme. Herfra kan vi hente
inspiration til en bredere ressourceforstaelse, nar vi kaster os over vilde problemer. Maske har
nogle samarbejdspartnere gkonomiske ressourcer, der kan indga i innovationsarbejdet, mens
andre har ressourcer i form af teknologi, viden eller omdgmme, der er vaesentlige i jagten pa
vilde Igsninger.

Blandt de tolv roller i systeminnovation finder vi ogsa investoren. Fordi systeminnovation tager
tid og har mange samarbejdspartnere, kan man ikke regne med én investor hele vejen
igennem arbejdet. Det er langt mere sandsynligt, at der skal findes forskellige investorer
undervejs i processen bade i form af offentlige, private og fondsbaserede investeringer.

Hvad bgr | tale om?

1. Hvad er traedestenene for, at jeres organisation kan bevaege sig i retning af en investerings-
tilgang, hvor | — pa nogle omrader — forlader de et-arige budgetter og taenker i flerarige
investeringer?

2. Hvordan sikrer |, at eksternt finansierede projekter matcher de strategiske indsatser i jeres
organisation? Hvordan far | skabt koblinger mellem politiske drgftelser og beslutninger pa
direktionsniveau og de eksterne midler, | sgger?

3. Hvordan etablerer | handlerum i egen organisation, som kan bidrage til at etablere gunstige
samarbejder pa tveers af samfundsaktgrer, og derved gge chancen for at fa ekstern
finansiering til arbejdet med vilde problemer?

19 Leadbeater et. al, 2022.
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Kapacitet og innovationsfaglighed

Innovationskapacitet er vigtig for at lykkes med innovationsarbejde i praksis. Det ggr for-
skellen pa, om innovation som tilgang bliver brugt tilfeeldigt pa dele af en arbejdsplads, eller
om tilgangen bruges bevidst, velovervejet og systematisk, nar opgavelgsningen kalder pa det.
Har ledere og medarbejdere blik for, at en opgave eller et problem ikke kan Igses ved at ggre
det vante? Og er veerdien i at ggre brug af innovationsvaerktgjskassen klar for bade politikere,
ledere og medarbejdere? Er politikere, ledere og medarbejdere klar til at bedrive innovations-
arbejde sammen med borgere og virksomheder for at skabe og realisere innovative Igsninger?
Disse spgrgsmal bliver sarligt relevante, nar vi kaster os ud i vildnisset i jagten pa de vilde
Igsninger. Her er der ingen tvivl om at tilfeeldighedspraeget innovationsarbejde uden fokus,
veerktgjer, ressourcer og viden vil blive aedt af de vilde problemer fgr innovationsarbejdet eller
-indsatsen har en chance for at ggre indtryk pa dem.

“Kan man gad direkte til at arbejde med radikal innovation uden fgrst at have arbejdet med
mere inkrementel innovation?” var et af spgrgsmalene til CO-PI’s Innovationscafe om radikal
innovation i juni 2022. Svaret fra eksperterne var: | princippet ja, men det er vaesentligt
nemmere at arbejde med radikal innovation, nar organisationen har kendskab til inkrementel
innovation. Det giver referencepunkter for ligheder og forskelle. Det giver en tryghed i,

at innovation er en af flere mader opgavelgsningen tilgas pa. Og det giver mulighed for

at reflektere over hvordan og hvad der skal ggres anderledes for at realisere den radikale
innovation. At veere tryg ved innovationsmetoder, -processer og arbejdsformer er en vaesentlig
forudsaetning for at fa innovationshgjde nok til at komme i retning af vilde Igsninger. Men
hvad betyder det?

OECD’s Observatory for Public Sector Innovation (OPSI) har udviklet et rammevaerk for
innovationskapacitet.? Rammevaerket er udviklet til brug i overordnede analyser af offentlig
innovationskapacitet fx pa landebasis, men kan ogsa anvendes i andre sammenhange.

OPSI forstar innovationskapacitet ud fra spgrgsmalet: Hvad er der behov for, for at innovative
anstrengelser baerer frugt? De definerer tre niveauer, hvor man kan styrke innovationskapa-
citeten: hos det enkelte individ/team, i en organisation eller i hele den offentlige sektor.

Pa alle tre niveauer handler innovationskapacitet om, hvor stor tydelighed, der er om formal
med, muligheder for, forudsaetninger for og vaerdien af innovationsarbejdet:

e Formal: Hvad er formalet med at arbejde innovativt?

¢ Potentiale: Hvilke faktorer pavirker, hvorvidt medarbejdere og organisationer har mulighed
for at anvende innovative tilgange?

e Kapacitet: Hvilke forudsaetninger er der for at arbejde innovativt? Fx ny viden, styrkede
kompetencer og eendrede organisatoriske rammer.

¢ Impact: Hvilken effekt og vaerdi skaber innovationsarbejdet? Og hvordan indsamler og
anvender man lzering og erfaringer fra arbejdet?

20 OPSI, 2022.

Innovationsbarometeret a7



Pa individ- og team-niveau handler det fx om at have et mindset praeget af nysgerrighed

og entreprengrskab, at have kompetencer og veerktgjer til at arbejde brugercentreret og
dataunderstgttet, at have ressourcer og tid til at arbejde med innovationstilgange i opgave-
Igsningen. Der skal ogsa veere tid og mulighed for at arbejde eksperimenterende og uddrage
leering fra det Ipbende innovationsarbejde — bade det der gar galt og det der gar godt. At have
en teamsammensatning praeget af diversitet i kgn, kultur, alder og erfaringsbaggrunde er
ogsa vaesentlige elementer i innovationskapacitet.

Pad organisationsniveau peges der bl.a. pa vigtigheden af tilstedevaerelsen af strukturelle
rammer som finansiering og innovative indkgb, gode datastrukturer og digitale Igsninger,
mandat og rammer til at indga i eksterne samarbejder. At have program- og portefglje-
strukturer, der understgtter og fremmer innovationsprojekter dvs. at der stadig skal veere
male-, styrings- og afrapporteringssystemer, men de skal matche arbejdsformen i den mere
eksperimenterende, leerende, samarbejdende og iterative tilgang i innovationsarbejdet.
Diversitet kan ogsa understgttes pa organisatorisk niveau gennem strategier for rekruttering
og sammensatning af teams, enheder og projekter.

Rammeveerk for innovationskapacitet

FORMAL POTENTIALE

Den offentlige sektor

Organisationer

Individuel
/Team

IMPACT

Figur 12: OPSI’s rammeveerk for innovationskapacitet frit tilpasset af CO-PI.
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Pa systemniveau kan innovationskapacitet styrkes ved at have fleksible regler og processer,
hvor iteration og eksperimenter ogsa indgar i policyarbejdet. Innovationsarbejdet kan ogsa
fremmes gennem strukturelle rammer som innovationsenheder, -strategier og -puljer.
Abenhed i og samarbejde om innovation kan ogsa styrkes gennem bedre deling af data

og etablering af formelle netvaerk og mandater til samarbejder pa tvaers af aktgrer.

Innovationsfagligheden er ngdvendig for at kunne arbejde eksperimenterende, testende
og med konstante laeringsloops og traek, der kan pavirke de systemer, der potentielt kan
skabe nye Igsninger. Men innovationsfaglighed i sig selv ggr det ikke alene. Faglig viden

om de omrader, som det vilde problem bergrer, er ogsa vaesentligt. Bade for at inddrage den

praksisviden om et felt, som man ikke kan laese sig til. Og fordi en stor fagviden om et omrade
typisk ogsa indebaerer stort netveerk pa omradet og tilstedende omrader og dermed til mange

perspektiver fra vildnisset, som er ngdvendige for, at vi kan finde nye veje at ga.

b/

Nar man bevaeger sig ud i vildnisset og gar pa jagt efter vilde Igsninger, er det altsa vigtigt,
at rejsetruppen er sammensat af medlemmer, der har:

¢ Innovationsfaglig viden, herunder kompetencer til at bruge forskellige innovationsfaglige

metoder, som understgtter en arbejdsform, der er iterativ og eksperimenterende i
samarbejde med mange andre aktgrer.

e Dyb og bred faglig viden om det vilde problem, som kan szettes i spil sammen med mange

andre aktgrer uden for holdet.

e Rammer i form af ressourcer, mandat og ledelsesstgtte til at arbejde ambitigst eksperi-
menterende med en masse andre for at jagte de vilde Igsninger.

Pa naeste side kan du laese om Vibeke Normann Andersen og Anna Mollerups erfaringer med

og rad til at arbejde med vilde problemer.

Hvad bgr | tale om?
1. Har | tilstraekkelig viden og kapacitet til at arbejde med innovationsvaerktgjer? Hvis nej,
hvordan styrker | det?

2. Hvordan kan | styrke forteellingen i jeres organisation om, at innovative tilgange og

metoder, herunder en eksperimenterende arbejdsform, er legitime og veerdifulde i jagten

pa vilde Igsninger?

3. Hvem kan | lade jer inspirere af eller samarbejde med, som kan tilfgre anden eller mere
innovationsfaglighed og -kapacitet?

Innovationsbarometeret
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ERFARINGER FRA VILDNISSET

Socialt Udviklingscenter SUS er et socialt projekt- og videnshus organiseret pa et non-
profit grundlag. Her er et bud fra Vibeke Normann Andersen og Anna Mollerup pa
arbejdet med vilde problemer:

Hvad skal man vaere opmaerksom pa, nar man kaster sig over et vildt problem?
Vi skal starte med at anerkende, at der vil veere mange forstaelser af, hvad problemet bestar
af, hvad det udspringer af og hvem, der har en aktie i det. Pa grund af kompleksiteten ma
man erkende, at vi ikke kender Igsningerne pa forhand og vi har maske ikke engang forstaet
problemet til fulde. Det kan derfor vaere virksomt at have en hypotesebaseret tilgang og
skabe en ramme for accelereret lzering gennem prgvehandlinger og eksperimenter.

Arbejdet tager tid og der er behov for at arbejde pa mange niveauer. Bade med at
afdaekke og udvikle ny viden og eksperimentere med nye tilgange i (og sammen med)
praksis — og behov for at mobilisere aktgrer, skabe opbakning og ga i dialog med policy-
niveauet om behovet for mulige strukturelle a&ndringer, hvis der skal skabes reelle
systemforandringer.

Hvad er dit bedste trick til at komme i gang med de vilde problemer?

Lav et deep dive pa problemet. Start med at se pa problemet hele vejen rundt og giv tid
til at afdaekke eksisterende viden fra bl.a. praksis og forskning. Involver ogsa dem, der
oplever problemerne pa egen krop og repraesenterer erfaringsbaseret viden. Spgrg jer
selv, om | stiller de rigtige spgrgsmal: Kan man se pa udfordringerne fra nye perspektiver?
Det kan give anledning til at forestille sig noget anderledes end det system, som allerede
findes. Det kan ogsa skabe anledning til at invitere nye typer aktgrer ind i arbejdet og
mobilisere et bredere ansvar for at tackle udfordringerne.

Hvad mangler vi gode svar pa i forhold til at ggre noget ved de vilde problemer?
Vi skal skabe rammer om erfaringsudveksling og starte en faelles samtale om, hvad
"bedste praksis” er lige nu, hvem der kan og bgr tage systemisk lederskab pa sig, og
hvordan kapacitet og kompetencer til at drive et sadant arbejde med fordel kan styrkes

i en dansk kontekst.

Vi mangler ogsa gode svar pa, hvordan vi bygger bro mellem det tidskraevende og
langsigtede perspektiv, der er ngdvendigt i relation til vilde problemer, og den 4-arige
politiske cyklus, som kalder pa hurtige resultater. Hvordan kan vi skabe et mere tydeligt
link og en vedvarende samtale mellem policy og praksis, sa vi hurtigere kan adressere, nar
der er for stor forskel mellem det, man oplever pa borger- og medarbejderniveau og de
handlemuligheder strukturelle rammevilkar giver?

Vibeke Normann Andersen og Anna Mollerup
Direktgr og vicedirektgr i Socialt udviklingscenter SUS
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Tak til ...

Mange er optagede af vilde problemer og vilde Igsninger. Heldigvis er mange ogsa genergse
med at dele ud af leering fra rejsen igennem vildnisset og idéer til, hvad der er relevant at tage
med ind i vildnisset. Tak for vilde samtaler og inspiration:

Anna Helene Mollerup, vicedirektgr, Socialt Udviklingscenter SUS

Anne Vest Hansen, selvstaendig radgiver og innovationspartner

Benedikte Bjerge, chefkonsulent, Pluss

Claus Bjgrn Billehgj, partner, Mobilize Strategy Consulting

Jimmi Kristiansen, lektor, Aalborg University Business School

Johannes Bjoérkman, Senior Associate, System Shift

Jonatan Porsager, innovationschef, HK LAB

Kristina Mulcahy Krogh, DPO, Udenrigsministeriet

Lea Miriam Fick Kghn, impact- og videnschef, Socialt Udviklingscenter SUS

Miriam Lerkenfeld, selvstaendig radgiver, Hard Work, Mind & Magic

Nelli Schubert Jensen, faglig chef for databeskyttelse, Koncern IT, Kebenhavns Kommune
Troels Skak-Ngrskov, specialkonsulent, Gribskov Kommune

Vibeke Normann Andersen, direktgr, Socialt Udviklingscenter SUS

Og tak til rigtigt mange andre, der har lagt grer til overvejelser om vilde problemer bade fgr
og efter udgivelsen af fgrste udgave af publikationen, og er kommet med opmuntring og kloge

tanker. Pointer i publikationen star for vores egen regning. Vi haber, det giver anledning til
flere samtaler, debatter og feelles lzering pa safarien gennem vildnisset.
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Sadan har vi gjort

Innovationsbarometeret er verdens fgrste officielle statistik om innovation i den offentlige
sektor. Statistikken udarbejdes af Center for Offentlig-Privat Innovation (CO-PI) i samarbejde
med Danmarks Statistik. Den fjerde runde blev gennemfgrt og offentliggjort i 2023. De
tidligere runder er offentliggjort i 2015, 2017 og 2020.

Denne fierde runde er baseret pa svar fra 1.611 offentlige arbejdspladser, og resultaterne er
vaegtet til at veere repraesentative for den offentlige sektor. Svarene er indsamlet i perioden
21. april til 7. juni 2023 via et webbaseret spgrgeskema sendt pr. mail til arbejdspladsens
gverste leder. Svarene vedrgrer eventuel innovationsaktivitet i de seneste to ar, dvs. fra forar
2021 til forar 2023. Det har veeret frivilligt at svare pa spgrgeskemaet, og svarprocenten er 36.
Du kan se mere om undersggelsesmetoden pa co-pi.dk/innovationsbarometer og hos
Danmarks Statistik.

De sammenhange og forskelle, der fremhaeves i teksten, er signifikante ved et signifikans-
niveau pa 0,05, hvis ikke andet er angivet.
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Innovationsbarometeret er verdens fgrste officielle statistik om
innovation i den offentlige sektor. Statistikken udarbejdes af Center
for Offentlig-Privat Innovation (CO-Pl) i samarbejde med Danmarks
Statistik og er repraesentativ for hele den offentlige sektor i
Danmark. Der er indsamlet fire runder af data: i 2015, i 2017, i
2020 og senest i foraret 2023. Du kan laese mere om undersggel-
serne pa co-pi.dk/innovationsbarometer og hos Danmarks
Statistik.

Offentlig innovation er i undersggelsen defineret som en ny eller
vaesentligt eendret made at forbedre arbejdspladsens aktiviteter
og resultater pa.

Med inspiration i den danske undersggelse er der udarbejdet
innovationsbarometre om den offentlige sektor i alle de nordiske
lande, og endnu flere lande er pa ve;j.

Du kan lzese mere om de internationale undersggelser pa
innovationbarometer.org.
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