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Profil af det offentlige laboratorium

Af Jesper Christiansen og Christian Bason™

Denne artikel udforsker mulig nytenkning af offentlige organisationers udviklings-
praksis ved at fokusere pd potentialerne i anvendelsen af laboratorier. Hoved-
sporgsmélene er: Hvad er offentlige laboratorier, og hvorledes kan de integreres i,
spille sammen med og skabe effekt for deres vertsorganisation(er)? Artiklen bely-
ser, hvordan gffentlige organisationer meningsfyldt kan inkorporere viden om bor-
gerne i fremtidsorienterede processer, lwor drift og udvikling tenkes sammen gen-
nem handlingsbaseret leering om fremtidens muligheder. Den ligger veegt pé ekspe-
rimentet som middel til at lere om de konsekvenser, soin handling og intervention
kar i praksis for at kvalificere og nuancere behandlingen af komplekse offentlige
problemstillinger. Laboratorier kan i der sammenheng ikke bare fungere som en-
heder, der kan inspirere il og drive kreative processer i det offentlige. De kan ogsd
bidrage til skabelsen af pkosystemer for innovation, som dger evnen til at iscere-
saette kreative og samudviklende processer. Dermed rummer laboratorier et poten-
tiale for at udgpre effekifulde platforme for offentlig udvikling og velferdsinnovari-
on. Artiklen argunenterer dog samridig for, ar det offentlige laboratorium ikke er
en entydig stgrrelse, men ar det skal genopfindes som led 1 samspillet med interne
og eksterne akiprer, og som fplge af krav, gnsker, forvenminger og pres fra veerts-
organisationen.

A. Indledning

»What should come under the regulation of the public is a question of time, place
and concrete conditions that can be known only by careful observation and reflexi-
ve investigation. For it concems consequences; and the nature of consequences and
the ability to perceive and act upon them varies with the industrial and intellectual
agencies which we operate«

Dewey 1927:193

Den offentlige sektor skal kontinuerligt héndtere et altid nervaren-
de paradoks: pa den ene side gnsker man at tage borgernes virkelig-
hed serigst, hvilket indebarer, at man ma hindtere en hgj grad af
social kompleksitet og svar gennemskuelighed. P4 den anden side
er man ngdt til at forsgge at skabe et terren med standardiserede ka-
rakiertrek, som man kan monitorere, kalkulere, styre og overskue

*  Jesper Christiansen, antropolog, PhD-studerende, MindLab/AU. Christian Ba-
son, innovationschef, PhD-studerende, MindLab.
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En krisedagsor-
den

Offentlige
udfordringer er
ofte ondartede

og siledes forbinde den sociale virkelighed il strategier‘ og handle-
planer i sggen mod at skabe hensigtsmassig forandring (Latour
1999).

Malet synes oftest at vere at agere som en ansvarsfuld og pé]?dglig
offentlig sektor med konstant fokus pa optimering og effekt1V}tet.
En dagsorden, som for tiden er forstaerket i lyset af den ¢konomlsk§
krises konsekvenser, som i hgj grad mi siges ogsa at vare naet til
den offentlige sektor. Regeringer i det meste af den vestlige Yerden
— hvad enten de er nationale, regionale eller lokale — leder lige nu
efter de svar, der kan 1gse den tilsyneladende gordiske knude af gget
offentlig gzld, reducerede budgetter, demografisk forand'ring og
stigende behov og forventninger til offentlig service. Dette indeba-
rer reduktioner af de offentlige budgetter i mange vestlige lande péd
bade 5, 10 og 20 procent over en kort drrekke. Krisen sztter saledes
ovenstiende paradoks pa spidsen og giver dermed endnu en ngd-
vendig anledning til at stille skarpt pa den offentlige udviklings- og
forandringspraksis.

Det offentlige forholder sig per definition til tidligere planers util-
strekkelighed, fordi borgemes sociale virkelighed altid er i foran-
dring og aldrig kan indfanges helt (Simon 1996, Luhmann 2000,
Miller/Rose 2008). Det offentliges praksis kendetegnes saledes altid
ved at veere et uendeligt og ufzrdigt projekt, som oftest ender med
at blive en bureaukratisk »simplificering« af den sociale virkelighed
(Scott 1998).

Dette skyldes ikke mindst typen af problemstillinger. I en offentlig
kontekst kendetegnes en betydelig andel af udfordringerne ved at
vere ondartede, ogsa ofte benavnt »wicked problems« (Ritte] &
Webber 1973). Udfordringer som eksempelvis kroniske sygdomme,
demografisk forandring, global opvarmning og frafald i ungdoms-
uddannelserne er alle karakteriseret ved, at der ofte er uklarhed om
selve karakteren af problemet. Samtidig er der flere mulige lgsnin-
ger i spil for at adressere det, og ingen lgsning, hvor god de:n lend
mdtte vre, vil med nogen sandsynlighed vere i stand til at elimine-
re problemet helt. Man finder ogsa denne premis pé det individuel-
le borgerniveau, hvor borgeren ofte indgér i velferdslgsninger, hvor
han eller hun er en del af eller centrum i en kompleks helhed af ak-
tgrer og systemer, hvor deres livssituation kontinuerligt adresseres
gennem regulerende og servicerende instanser. Det er i dette vedv;a}-
rende og dynamiske samspil med borgerens virkelighed, at det bli-
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ver muligt at se eksisterende problemstillinger i et nyt lys og skabe
rum for systematisk at arbejde konstruktivt med fornyelse og inno-
vation som en integreret del af offentlig udvikling.

Spgrgsmalet er, hvordan man bedst kompenserer for, at den kom-
plekse sociale virkelighed aldrig indfanges fuldstzndigt og alligevel
ger sig selv i stand at handle konstruktivt og succesfuldt som en an-
svarlig servicerende og regulerende offentlig sektor? (Latour 2007).
Dette spgrgsmal ligger helt grundlzggende i idéen om laboratoriet:
at lere om og adressere virkelighedens konsekvenser gennem en
eksperimenterende tilgang, hvor man kontinuerligt og vedvarende
gnsker at informere sig bedst muligt om konsekvenserne i virkelig-
hedens praksis. Denne tilgang er dermed uendelig, og problemers
Igsninger bliver hgjest en ny hypotese omkring social praksis, der
udmgnter sig i nye potentialiteter for planer og handling (Dewey
1927). Lgsninger kommer sdledes til hgj grad at handle om at skabe
de rette processer til at adressere de komplekse problemstillinger
meningsfyldt.

Ser man pa offentlige ledere og medarbejdere i dette lys, s stir de
typisk i forskellige former for krydspres; situationer, hvori modsat-
rettede hensyn og logikker er selve preemissen for arbejdets udfgrel-
se. Ofte handler disse situationer om pa den ene side at skabe klare
standarder og retssikkerhed gennem central styring og p4 den anden
side udvikle relationer til borgerne pa et individuelt niveau og ek-
sempelvis anerkende kulturel diversitet og social mangfoldighed.
Dette grundlzggende premis fordrer umiddelbart en mere dyna-
misk og lzringsbaseret tilgang til politikudvikling, som ikke mindst
kan synligggre, hvordan forskellige former for krydspres udmgnter
sig praksis og i hgjere grad legitimere beslutningers forskellige
grundlag. Samtidig skaber ogsa en ny rolle for den offentlige udvik-
lingsinstitution, hvor det offentlige i hgjere agerer som facilitator for
meningsfyldt at inddrage og engagere samfundets aktgrer pa en
langt mere dynamisk made (Hartley 2005).

Det ggede fokus pé innovation i den offentlige sektor, som blandt
mange ting indebarer en mere systematisk sggen efter mulige inno-
vationspotentialer i offentlig regulering og service, har bidraget til
en stgrre nysgerrighed pd og prioritering af en mere kvalitativ til-
gang til offentlig udvikling. Gennem eksempelvis synligggrelse af
servicerejser og borgerens oplevelse af interaktionen med det of-
fentlige opfindes nye mulige fremtider for at skabe et bureaukrati,
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som er mere i trit med borgemnes levede liv. Ikke mindst fordi det
ofte viser sig, at nir man synliggsr den sociale praksis, s4 opndr
man en viden, som indeholder, ofte simple, muligheder for fqran-
dring, fordi den udfordrer dét, vi tager for givet, at vi »Y?d« orp l?or-
geme. Der skabes siledes nye udgangspunkter for poh.tikudwklmg,
som potentielt rummer radikal og innovativ gentenkning af, h}ror-
dan det offentlige servicerer og regulerer borgerne. Et foku§ pa de
kvalitative innovationspotentialer bliver dermed bide at prioritere
offentlige ressourcer p4 en hensigtsmessig made og samtidig qu¢m
forandrende tiltag og besparelser i trid med borgemmes levede virke-

lighed.

Disse elementer skaber i fellesskab massive udfordringer for poli-
tikudvikling og implementeringen af policy i den offentlige sektor,
fordi denne ggede erkendelse og accept af virkeligheden§ kornplek-.
sitet 1 hgj grad m4 siges at introducere en stgrre ufqmdsngehghcd i
forspget pa at styre og regulere borgere i deres sociale virkelighed
(Rescher 1998, Sanderson 2009). Denne artikel udforsker,. hvordan
laboratorier, som med John Deweys formulering, kan virke spm
»industrial and intellectual agencies« og bidrage positivt til dlss_e
centrale udfordringer. Ikke kun som en enhed, der kan inspirere til
og vare med til at drive kreative processer i det offentlige, men og-
s som en grundlzggende del af en effekifuld platform for offentlig
udvikling og velfzrdsinnovation, der meningsfuldt kap adressere de
ondartede problemer. Vi ser laboratorier som en mulfghcd. for me-
ningsfyldt at inkorporere viden om borgerne 1 fremtidsorienterede
processer, hvor drift og udvikling tznkes sammen gennem hand-
lingsorienteret l&ring om fremtidens muligheder. Siledes argumen-
terer vi for, at laboratoriet i en offentlig kontekst kan udngir; den
permanente enhed eller midlertidige proces indenfor organisationen,
der har potentiale for at hjzlpe offentlige beslutningstagere og deres
medarbejdere til at agere frugtbart i en kontekst p_r&get af markant
social kompleksitet og paradoksfyldte problemstillinger.

B. Begrebsmzssig afklaring

1. Eksperimenter i centrum for innovation . .

Eksperimenter stilles ofte i modsatning til ratione] praksis. At ud-
forske nye mulige lgsninger gennem usikre processer, hvor rfesul_ta-
ter og involverede aktgrer ikke er givet p‘é forhénd og minutigs
planlzgning er umulig, giver en uforudsigelighed, som mange i ud-
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gangspunktet forbinder med det irrationelle. Vi forholder os modsat
til dette og ser netop eksperimenter som veje til frugtbart at udfordre
og kvalificere udviklingen af rationelle strategier for handling. De
offentlige problemstillingers udformning indeholder ngdvendigvis
krav og specifikationer, som ikke er eller kan vere kendt pi for-
hind. Her bliver laboratorier relevante, idet man i udgangspunkiet
accepterer det uforudsigelige og ukendte og derved lader viden ve-
ret noget, der opstdr i engagementet med virkeligheden og opdagel-
sens af handlingers konsekvenser i praksis. Siledes udfordrer labo-
ratoriet per definition den formelle styring ved at eksperimentere og
redefinere eksisterende problemforstielser og demzst arbejde aktivt
og bevidst med udformningen i og rekkevidden af det offentliges
handlemuligheder.

»Eksperiment« er i sin betydning forbundet med en sggen efter »er-
faring« (gennem det latinske ord »experiri«, som relaterer sig til »at
forspge« og derigennem opné nye erkendelser af virkeligheden, On-
line Etymology Dictionary 2001). Samtidig giver det mulighed for
at eksperimentere i forhold til problemstillingens beskaffenhed, s&-
ledes at der opstir mulighed for bade at udforske konkrete initiati-
ver og samtidig forstd hvilke resultater, der giver hvilke typer af ef-
fekter i den pageldende sammenhang. P4 den made ser vi i mange
tilfelde laboratoriets eksperimenterende tilgang som en forudsat-
ning for offentlig udviklingspraksis; altsi noget, der gér forud for
strategier og planl@gning. Potentialet ligger i at opnd nye erkendel-
ser omkring den tilgang og styring, som det offentlige tager for gi-
vet og derigennem kunne ggre problemer s konkrete og praksisnz-
re, at deres dynamik kommer til syne og siledes ogsa synligggr de
rammer, det skal hindteres indenfor (se ogsa Majgaard 2008).

2. Laboratoriets logik

Laboratorier har typisk det forml, at man eksperimenterer med hy-
poteser for at finde frem til nye erkendelser af virkeligheden. Forsg-
gene kan variere i forhold til deres innovative potentiale; nogle gan-
ge fgrer de til allerede kendte erfaringer; andre gange ma forspgets
premisser gentenkes forfra, fordi de slet ikke giver mening eller
har den gnskede effekt. Endelig kan det fgre til helt nye erfaringer.
Man kan ifglge Dewey i den sammenhzng skelne mellem to former
for tenkning: den empiriske (»empirical«) og den videnskabelige
(»scientific«) (Dewey 1910). I denne forstdelse er empirisk tznk-
ning orienteret mod dét, man allerede har erfaret; en form for bear-
bejdet erkendelse af, hvad man ved i den nuvarende situation. M4-
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let kan ofte vare, at man gennem empirisk tznkning autoritativt kan
udtale sig pracist om en partikuler del af virkelighedens samien-
s®tning — en slags legitim skabelse af evidens.

Videnskabelig tznkning er pd den anden side orienteret mod frem-
tiden, hvor man aktivt specifikt handler for at forstd mulige sam-
menhnge og Igsninger og er kendetegnet ved den eksperimente-
rende tilgang. Man handler p4 verden ud fra forskellige idéer og fo-
restillinger om dens mulige beskaffenhed for at kende til konse-
kvenserne i de specifikke sociale sammenhange. Politisk praksis
ber ifpige Dewey inkorporere begge tenkeméder, for i det gjeblik
hvor forandring i erfaring eller omstendigheder indtreffer, er den
empiriske tznkning utilstrekkelig:

»Policies and proposals for social action should be treated as working hypotheses,
not as programs to be rigidly adhered to and executed (...) The apparatus will no
longer be taken 1o be itself knowledge, but will be seen to be intellectual means of
making discoveries of phenomena having social impact and understanding their

meaning«
Dewey 1927:202-203

Skelnen mellem det empiriske og det eksperimenterende (eller vi-
denskabelige) skal i denne sammenhang synliggere, at det handler
om at skabe en frugtbar dynamik mellem de to former for teenkning.
Det betyder ikke, at eksperimenter er forbeholdt det endnu helt
ukendte, idet man netop eksperimenterer ud fra, hvad man allerede
har erfaret. Men det betyder, at man har en pragmatisk forstaelse af,
at der i forbindelse med interventioner i den sociale virkelighed altid
vil vere utilsigtede konsekvenser og uforudsigelig dynamik, som
ikke kan kendes pa forhand. Dewey argumenterer for, at det offent-
lige alt for ofte forbliver i en tenkning, hvor handlinger foretages og
beslutninger treeffes ud fra en katkulation af, hvad man mener at vi-
de om virkeligheden. I hans optik bgr man i stedet arbejde ud fra, at
offentligheden, alts& borgerne i deres levede virkelighed, skal gen-
opdages igen og igen i en uendelig proces.

I denne tilgang bliver politikudvikling, forstiet som den autoritative
fordeling af ressourcer med gyldighed for et samfund (Easton,
1981), regulering eller forandringer i service i hgjere grad en afsgg-
ning af det mulige end et forsgg pa at opna det optimale. Eksperi-
mentet, hvad enten det foregar i et laboratorium eller ¢j, kan altid
siges at vaere en udvzlgelse af bestemte elementer ud af en kom-
pleks helhed i sggen mod at l&re om virkeligheden gennem konse-
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!(\fenser i praksis. Eksperimenter i den offentlige sektor kan i det lys
1kl.<e kun vere med til meningsfyldt at impdekomme social foran-
dm}g og kortlegge dens udformning, men ogsa skabe mulighed for
at tilpasse og udvikle konkrete initiativer gennem genopdagelser af
borgeres og virksomheders forskellige forhold til og samspil med
det offentlige. Heri ligger 0gsd muligheden for en mere systematisk
fremtidsorientering.

I en offentlig kontekst bygger laboratorie-tanken saledes grundleg-
gend:c mere pa observation, kreativ refleksion og aktion end pa kal-
kulation af eksisterende erfaring og viden. Det handler om at udfor-
ske og imgdekomme udfordringerne gennem en visuvalisering og
konkretisering af fremtidens muligheder — at handle i nuet med
endnu ukendte lgsninger for gje. Lgsninger, hvad enten det er i form
af policy, regulering eller en bestemt service, skal altid ses som en
hypotese, der skal arbejdes videre med; en form for beta-version
{(Bason 2008).

C. Arbejdsformer og roller

1. Profil af laboratoriet

I de senere ar er det opstiet mange, bdde offentlige og private,
centre for innovation kendetegnet gennem betegnelsen »lab« inden-
for eksempelvis lzring, ledelse og organisation. Eksempler omfatter
LEF i det hollandske infrastrukturministerium, La 27e Region der er
knyttet til de franske regioner, SILK i det britiske Kent County og
TACSI - Australian Centre for Social Innovation, der er finansieret
af den australske delstat Western Australia.

Introduktionen af /abs i denne sammenhang bygger typisk pa gen-
nemfgrsel af eksperimenter og skabelsen af l&ring i lille skala, in-
vo!vering af relevante brugere, videnspersoner og interessenter i ite-
rative processer, hvor der er hurtig vej fra tanke til eksperiment. Her
tenkes research og kreativ produktion sammen for at skabe en ny
service eller et nyt produkt i trdd med virkeligheden, som den leves
0g erfares i praksis. 1 dette lys kan man se »labs« som et lerings- og
implementeringsredskab, hvor handlinger sigter mod ikke bare at
forsth fremtidens udfordringer, men ogsa aktivt sgger at imgde-
komme dem. Dette ligger helt i trid med Donald Campbells (1971)
tanker omkring det eksperimenterende samfund og introduktion af
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eksperimenterende metoder ind i socialvidenskaben, hvor laborato-
riet traditionelt ikke har vzret at finde:

»The experimenting society (...) would be a society which experiments, tries lhings
out, explores possibilities in action (as well as, or even instead of, in though! and

simulation)«
Campbeil 1971 kap.1 §2

Saledes ser vi som udgangspunkt laboratoriers udformning og om-
fang som noget, som gér langt udover de fysiske lokaliteter. Vi for-
binder det med bestemte typer af arbejdsprocesser 0g organisations-
former, som blandt andet omfatter en researchorienteret og ekspe-
rimenterende tilgang, samt en forstielse af forholdet mellem viden
og handling, der bygger pé lering og erfaring gennem forstaelse af
konsekvenserne i den sociale praksis.

Et relevant eksempel i den sammenhang er det britiske laboratori-
um »The Lab«. »The Lab« er skabt af NESTA, en uafhangig enhed
med mél om at ggre Storbritannien mere innovativt gennem investe-
ringer i entreprengrskab, informere og forme policy og viderelevere
viden og konkrete erfaringer. De understreger netop, at »The Lab«
ikke er et fysisk sted, men en serie af praktiske projekter informeret
af research og udfgrt i samarbejde med dem, som har ansvar for og
forbrugere af offentlige services (»The Lab — Innovating public ser-
vices« 2010).

Men samtidig vokser det offentlige laboratorium ogsa ud af en spe-
cifik kontekst med tilhgrende formél og effektmél. Det er en del af
en stgrre organisation, som er ansvarlig for forskellige driftsopga-
ver, mens laboratoriet tilfgjer kreative og processuelle kompetencer.
Derigennem opstér laboratoriet som et sted, der skal give nyskaben-
de vaerdi indenfor en specifikke omrader, sektorer eller tematikker. I
det lys kan laboratorier siges at v&re etableret med det primare
forma! at arbejde bevidst, systematisk og strategisk med innovation.
Strategisk indebarer i denne sammenhzng, at laboratoriets aktivite-
ter adresserer v&rtsorganisationens langsigtede mil. De spgger at
samle dele af udviklingsaktiviteterne for dermed at tilfgre tilstrek-
kelig fokus og innovationskraft til organisationens initiativer. Sam-
tidig kan laboratorier tage mange former. Nogle af dem er ogsa ud-
formet som radikalt anderledes fysiske rum, som i sig selv legger
op til at tenke nyt, og som understgtter innovative arbejdsprocesser
optimalt (Edvinsson 2002, Hattori & Wycoff 2002, Bason 2007).
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»Innovation lives in places. I1 needs a home. Physical environment is a powerful
enablc_r of innovalion. Places can serve as memory theatres within which know-
ledge is crealed, and persisls as lhe objecl of ongoing, collaborate aclivity«.

John Kao, 2002

Det dedikerede rum til formélet kan bade veare fysisk eller virtuelt -
midlertidigt eller mere permanent — s& lenge det indeholder mulig-
heden for at udvikle nye idéer og eksperimentere med dem. Folkene
bag det britiske »The Lab« erkender, at laboratorier som enheder
med specifikke formal har en begrenset levetid. Bade for det per-
manente og midlertidige lab er der et premis om at genopfinde sig
selv pa en ny made i lyset af den virkelighed, man er en del af. En-
ten fordi man er en integreret del af en organisation, hvis sociale
dynamik og faglige kompetencer kontinuerligt skifter, og dermed
har brug for et laboratorium, der kan indtage forskellige positioner
indenfor organisationen. Eller fordi det midlertidige projektsamar-
bejde opndr delmél, som igen og igen fordrer nye former for samar-
bejde, inddragelse af aktgrer og @ndret arbejdsmiljg.

Det permanente laboratorium faciliterer og orkestrerer samud-
viklings-processer og forsgger frugtbart at involvere og engagere
brugere pa forskellige niveauer for at opdrive og ggre brug af muli-
ge innovationspotentialer indenfor den givne sammenh&ng. Malet
for det offentlige laboratorium er séledes at blive alt andet et ved-
haeng, men i stedet integrere sig som en kultiverende del af vertsor-
g.?misationen og mobilt placere sig de steder, hvor kompetencer og
viden kan sattes i spil. Derigennem ligger potentialet 1 at bidrage
positivt til bade det konkrete udviklingsprojekt og samtidig ogsé
vaere med til at prege organisationens kultur og arbejdsmetoder po-
sitivt. I dansk sammenhaeng er MindLab - et laboratorium drevet af
@konomi- og Erhvervsministeriet, Skatteministeriet og Beskefti-
gelsesministeriet — udtryk for en ambition om ikke blot at understgt-
te enkelistdende nyskabende projekter, men netop ogsi at vere ka-
talysator for en bredere kulturforandring.

Der findes flere varianter af laboratorier. Boksen nedenfor illustre-
rer nogle af forskellene pa fgrste generation af de kreative rum, som
iszr opstod 1 amerikanske og europziske virksomheder og offentli-
ge organisationer i slut-1990’erne og tidligt i det nye artusinde, og
dern®st hvad Hattori & Wycoff (2002) karakteriserer som naste
generation af laboratorier eller innovationsenheder:
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Ferste generatlon

Anden generatlon

Fokus pa ideation
Medarbejder-orienteret
En ildsjael som drivkraft
Trzening og facilitering
Individuelle og monelaare
Individuelie/sma grupper
Kreativiletsveerktojer
Ledelse passivt stettende

Fysisk center for kreativitet

Innovationsressourcer som en del af forretningsenhedeme
Fokus p4 forretningsstrategi og vaerdiskabelse
Brugerorienteret

En team-orienteret innovationskultur

Coaching og involvering af projektteams

Anerkendelse af teams

Vaarktajer kan skaleres til hele organisationen

Ledelse aktivt involveret

belanninger

(Kilde: Tilpassel efter Hanori & Wycoff 2002, i Bason 2007)

Fokus pa vaerdi

Figur 1: To generationer af laboratorier

Det fremgér, at der er betydelig forskel pi sivel strategisk fokus,
metoder og kompetencer som personaleledelse og organisatorisk
forankring i de to modeller. I fgrste generation er det den kreative
platform, som er i centrum. I anden generation er kreativ idéskabel-
se ikke et mal i sig selv, men en del af konteksten for innovation.
Og vigtigst af alt: Fokus er skiftet til ree! vzrdiskabelse. Skiftet til
vardiskabelse er blandt andet knyttet til et fokus pa borgernes (slut-
brugemes) konkrete adfzrd, oplevelser og behov. I mindre grad har
det veret en del af New Public Management som offentligt sty-
ringsparadigme med borgeren som kunde i det offentlige system og
efterspgrger af services. Mere betydeligt er »vardi« blevet introdu-
ceret som centralt parameter i forbindelse med, hvad man kan iden-
tificere som »Networked Governance« (Hartley 2005), hvor fokus
skifter fra borgeren som forbruger til borgeren som central aktgr i
forhold til at skabe et bureaukrati og offentlige indsatser, der er me-
re i trit med borgerens levede praksis.

2. Den indbyggede konflikt mellem drift og innovation

Det foregiende lzgger op til op til fglgende spprgsmal: Hvad kan
og bgr veere laboratoriers rolle for at skabe vardi for samfundet via
den organisatoriske kontekst, og hvilke specifikke opmarksom-
hedspunkter er relevante i den sammenhang? Hvordan og i hvilken
grad kan laboratoriets eksperimenter og den medfglgende risiko
knytte sig til institutionens eller organisationens daglige arbejde? Er
det hensigtsmassigt at adskille traditionel offentlig udviklingsprak-
sis og en mere eksperimenterende tilgang, eller bgr de forbindes i en
mere »eksperimenterende kultur« i kernen af organisationens drift?
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Som en illustration og eksempel pd konsekvenserne af, hvad man
godt. kan betegne som den strukturelle udfordring i forhold til at
forbinde drift og innovation, falger her en beskrivelse fra et kom-
mun_alt funderet innovationsprojekt, som fokuserer pd at nytznke
service og velfardslgsninger pA kommunens plejehjem. I dette til-
felde er fokus p4, hvordan man tznker om og forholder sig til resul-
tater og effekt: her ligger en indbygget, men ikke-italesat konflikt
mel.lem de roller, som indtages af henholdsvis den ansvarshavende
for‘lpnov.ationsprojektet og den ansvarshavende for integrationen og
legitimeringen af projektet i organisationen.

!nnovationsprojekter kendetegnes forst og fremmest ved at sigte
imod endnu ukendte lgsninger med midler, der ikke pa forhind kan
p!anlxgges minutigst. S3ledes udfordrer de i deres udformning tra-
dltiopelle mider at gribe udvikling an pé i det offentlige, idet det of-
fen'tllge typisk arbejder med projektplaner ud fra allerede kendt er-
farmg, hvor udfgrlige handleplaner udtenkes for initieringen af pro-
Jektet. Innovationsprojekter indebzrer konstante lzringsprocesser,
hvor udformningen af et meningsfyldt resultat og dermed projektets
succes kontinuerligt identificeres og revideres i trdd med projektets
udvikling. Traditionelle udviklingsprojekter skaber man bevidst for-
ucI.saatninger for at opstille faste og pa forhand kalkulerede succes-
kriterier. Sammenstgdet mellem innovation og det offentliges tradi-
tionelle praksis kan derfor have blandt andet den konsekvens, at der
opstér et markant behov for autoritativt at kunne opstille innovati-
onskriterier, som ikke kun verificerer, hvad der udggr det innovative
0g markant nytznkte, men som ogsa skal markere innovationspro-
Jektets afslutning og fortzlle historien om et ferdiggjort projekt.

»Det er rigtigt svzert, ja nermest umuligl, a1 overszlie, hvad del vil sige al arbejde
med innovalion og det »outcomes, du far ud af det, overfor ledelsen. 1 hvert fald
forhold til, nér vi arbejder med tradilionel udvikling i kommunerne.«

Projekteder for kommunalt innovationsprojeki

Projektlederen er, per definition og helt uden vilje eller intention, en
dfel af en konflikt med sin kommunale vartsorganisation, her perso-
nificeret ved lederen for afdelingen for innovation og udvikling. Det
péga:ldendc innovationsprojekts formal er at forbedre det generelle
%w og Yclvxre pé ét af kommunens plejehjem. Projektet har flere
innovationsspor, som pa forskellig vis bliver adresseret gennem
samarbejde med varierende konstellationer af private aktgrer. De
endnu ukendte lgsninger pd de forskellige innovationsspor fordrer
nogle processer, hvori bide aktgrer, midler og mil konstant skal
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Hvad er succes i
det offentlige?

genopfindes for at spge en frugtbar synergi mellem problemstillin-
gen, de strukturelle rammer, sociale relationer, nuvarende og opstd-
ede kompetencer og forskellige former for viden. En synergi, der
samtidig kontinuerligt skal tilpasses de aldres hverdagsliv og per-
sonalets arbejdsrutiner. Denne flerhed af afggrende elementer op-
stiller pr@misser, som betyder, at projektlederen erkender, at projek-
ternes resultater som udgangspunkt vil have svart ved »passe ind« i
de eksisterende mader at forstd »succes« pa. Resultaterne vil, set i
lyset af hvad man normalt ville efterspgrge i det offentlige, bere
preg af en vis grad af ufzerdighed og i stedet henvise til, hvordan
det vil vaere frugtbart at arbejde videre med de forskellige innovati-
onsspor. Projektlederens ultimative bekymring er, at leringen fra
projektet i form af eksempelvis gget viden om borgernes praksis og
derigennem idéer til, hvordan man kreativt kunne bringe projektet
videre, i sidste ende ville lande »pa en hylde i ét af kommunens
kontorer, hvor det kun ville f4 lov at samle stgv«:

»En masse af det, vi har gjort i projektet, skal vi ggre pa en anden made naste gang,
og projektets vigtigste resultater bliver mere en bevidsthed om problemstillinger,
som vi skal arbejde videre med og forholde os til pa bestemte méder i kraft af den
erfaring, vi har opndet. Spgrgsmalet er, om det vil blive betegnet som en succes?«
Projektleder for kommunalt innovationsprojekt

Spgrgsmalet om betegnelsen af en »succes« i en offentlig kontekst
mere knytter sig til en artikulering, som opfylder hensigten med den
policy, som projektet relaterer sig til? Som navnt foregar offentlig
udviklingspraksis i en kontekst, som i sig selv bade udfordrer pro-
blem- og lpsningsforstaelse. Nar »wicked problems« aldrig helt kan
1gses, hvordan definerer man s& succes? En offentlig kontekst, hvor
det handler om at ggre virkeligheden til genstand for intervention
(Miller/Rose 2008, Rose 2006), skaber en efterspprgsel pa effekter,
der kan legitimeres gennem eksisterende standarder og mélingspa-
rametre. Arbejdet med radikal nytznkning og innovation udfordrer
denne praksis, idet innovative Igsninger netop ikke lader sig ind-
kapsle af standarder, men hvor resultater er udtryk for projektaktg-
rernes forhandling, fortolkning og overszttelse af lgsningens ud-
formning og potentiale.

Netop denne overszttelse er veertsorganisationen dybt afhengig af,
og her ligger kilden til den latente konflikt. Veartsorganisationens
ansvarlige afdeling skal kunne argumentere for og legitimere inno-
vationsprojektets eksistens ved at fremvise resultater, som ligger in-
denfor policy og tidsramme, 0g som frem for alt udggr et stykke
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veludfgrt og ferdiggjort arbejde. »Veludfgrt« betyder her, at man
kan forklare processens udvikling og beslutninger i rationelle ter-
mer, som viser, at man handlede retmassigt og effektfuldt. Og
»ferdiggjort« betyder, at man har udfgrt projektet indenfor tids-
rammen og opfyldt projektets mal: at have skabt en innovativ 1gs-
ning, som opfylder projektopleggets krav:

»Det h@dler til en vis grad om at kunne forudsige lgsningen, men méske mere at

kunne give svar pa spprgsméil som: er vi indenfor rammen? Er vi inde for tidspla-

nen? Kan vi fortzlle historien? Kan vi overhovedet sige, hvad vi er i gang med?«
Kommunal afdelingsleder for innovation og udvikling

Her handler det i mindre grad om, at projektmedarbejdere ikke er i
stand til at videreformidle deres proces og mere om, at der mangler
et Sprog indenfor en offentlig kontekst, som legitimerer arbejdet
med 1pnovation og kreative processer, hvor eksempelvis usikkerhed
og uv1fienhed er faste dele af processen. Der mangler ganske enkelt
sp_roghge knager at henge projektets legitimitet op pa. P4 den made
tV{nges afdelingslederen til at efterspgrge en form for viden om-
kring projektets proces, som ikke svarer til projektets ophav og pro-
cgssuglle natur. Dette bevirker, at afdelingslederen ender i en klemt
situation mellem pé den ene side at bne op for nytenkning og pa
den anden side lukke ned ved at efterspgrge resultater ud fra traditi-
onelle kriterier for offentlig udvikling:

»Mit job gér uq pa at holde den dér balance imellem at have tilpas &benhed, samti-
dig med at der ikke bliver for meget stgj i forhold til resultatet«
Kommunal afdelingsleder for innovation og udvikling

3. Klarhed versus stgj

Dette illustrerer en indbygget konflikt, som opstdr i det gjeblik, at
man i det offentlige begynder at eksperimentere med malet om at
innovere pé velfeerdsservice. Den ligger indbygget i bade projektle-
d‘erens og afdelingslederens rolle, fordi innovationsprojektets ekspe-
rimenterende tilgang har utroligt svert ved at komme til orde inden-
for dets veertsorganisation. Det er konflikten mellem det, som De-
wey identificerer som empirisk og videnskabelig tenkning, hvor
den empiriske tenkning — at kommunikere hvad vi rationelt har er-
faret og derfor betragter som viden — har overtaget, nar projektets
fieltagere skal overs®tte projektets proces og resultater. Derfor giver
innovationsprojekter i dette lys ofte resultater med alt for meget
»stgj«, som afdelingslederen formulerer det.'
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Hvad er innova-
tion for det of-
fentlige?

Samtidig giver de forholdsvist vage definitioner af innovation i den
offentlige sektor svzere vilkdr for denne overszttelse. Innovation i
den offentlige sektor er typisk kendetegnet ved at vere beskrevet
som markant nye tiltag i en specifik kontekst, som skal vare im-
plementeret i form af en forandring i adfeerd eller praksis (se blandt
mange Mulgan & Albury 2003, Beasant 2005, Fuglsang 2008). An-
dre gange findes endda en erkendelse af, at offentlig innovation ofte
netop er kendetegnet ved dets mangel pé teoretisk og praktisk defi-
nition (Osborne & Brown 2005, Rgste 2008). Det giver ikke den
bedste platform for at oversatte den effekt, som offentlige innovati-
onsprojekter producerer, til de efterspurgte, handgribelige resultater.

Hvad vi argumenterer for i forhold til eksemplet er at se resultater
og effekter som en dynamisk sigrrelse, som materialiserer sig over
tid, og i dets form og udformning forbliver i proces; i dette lys ska-
bes der nok Igsninger i midlertidig forstand, men ikke forlgsninger.
Hvad projektlederen latent efterspgrger, er muligheden for at arbej-
de med dynamiske effekter, som over tid udmgnter sig i konkrete
forbedringer, men samtidig tager omstzndighederne omkring og
premisserne for kreative innovationsprocesser serigst. Hun foler, at
innovationsprojektet i den forstand lever sit eget liv, uden sammen-
hzngende forbindelse med vertsorganisationens drift, og dermed
med den konsekvens, at projekiets potentiale langt fra indfries.
Spgrgsmalet er, hvordan man kunne bringe de to — det offentliges
traditionelle praksis og en mere eksperimenterende tilgang — tzettere
sammen og fa den iboende konflikt til at ophgre? Et muligt forhold
til at adressere denne konflikt belyses i det fglgende.

4. Laboratorium og organisation

Saledes finder vi det interessant at se nazrmere pa, hvordan laborato-
riets arbejde pavirker den bredere organisatoriske ramme eller kon-
tekst, og hvilken vekselvirkning, der kan vare mellem de to. Det
fglgende er sdledes udtryk for de indledende bevagelser i forhold til
at forsti dynamikken mellem laboratorier og deres vrisorganisati-
oner. Den underliggende forandringsteori bag et laboratorium som
Nesta’s The Lab eller Danmarks MindLab er groft sagt som fglger:

»Huvis vi stiller (permanente) innovative ressourcer og kapaciteter 1il ridighed for X
organisation, vil det 1) lykkes at gennernfgre (midlertidige) projektforlgb som fgrer
1il (midlertidige Jgsninget), der kan ggres permanente og verdiskabende i X organi-
sationens drift. Laringen fra projektforlgbene styrker organisationens egen innova-
ticnsevne og mulighed for frugtbart at viderefgre kreative processer, og kan fere til
ny efterspgrgsel efter innovative ressourcer og kapaciteter.«
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Innovative ressourcer og kapaciteter kan eksempelvis vere en dedi-

Hvad er sam-

keret s_tab med evner ud 1 projektdesign, bruger- og medarbejderin-  menhangen
volvering, !(rt?atlv facilitering, visualisering, hurtig prototyping, mellem
konceptudvikling, mv. Det kan ogsd vare at stille fysiske rum laboratorium
(workshopzoner) og teknologi til rAdighed. 0g vartsorgani-
) sation?
Angrkepder man sdledes, at sivel laboratorier som den bredere or-
ga_msatlon 1.<an agere i et felt mellem udvikling (exploration) vs.
drift (exploitation), og mellem permanente vs. midlertidige aktivite-
Fer, far man fglgende model, som er et udtryk for dynamikken og
interaktionen mellem de to. Dette er vist i figur 2:
Udvikling
(exploration)

Tilbyde Projekt-

innovations- __| definere

ressourcer
Laboratorium s e deee e N e
o Kodificere Samudvikle
(f:;r;;::?t < Oge oS +  Midlertidig

innovations- P i)
Vaerts- A
organisation

Idriftsaette

v

Udnyttelse
(exploitation}

Figur 2: Laboratoriet og organisationen
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Hvad indebzrer
modellen?

Tilbud om
ressourcer

Projekt-
definitioner

Samudvikling

Modellen illustrerer laboratorium og vartsorganisation(er) som to
sammenhazngende og gensidigt forsterkende systemer, der i alt om-
fatter otte delprocesser. Vi vedholder vores definition af laboratori-
ers udformning og omfang som noget, der primert forbinder sig til
de arbejdsprocesser og organisationsformer, som det ovenstiende
har sat fokus p&. Dermed sgger modeilen bide at rumme et spek-
trum fra enkeltstiende innovationsprojekter i den offentlige institu-
tion til mere permanente laboratorier fast integreret i vertsorganisa-
tionen. Delprocesserne, som vi beskriver i det fplgende, sker fra fi-
gurens gverste hgjre hjgme, og fglger dernst en bevaegelse med
uret fra laboratorium til veertsorganisation og tilbage til laboratort-
um.

Den fgrste bevegelse begynder med laboratoriets tilbud om innova-
tionsressourcer og kapaciteter i modellens gverste hgjre hjgrme. Et
eksempel er MindLabs ressourcer, som bl.a. bestir i medarbejdere
med faglige kompetencer indenfor antropologi, etnografi, design,
kommunikation og politikudvikling. MindLab udggr i den forstand
et tilbud om innovationsbistand til de tre departementer og 14 sty-
relser i MindLabs ejerkreds. Tilsvarende stiller en organisation som
Frankrigs La 27e Region — et laboratorium med fokus pé regional
udvikling — sine kompetencer til ridighed for beslutningstagere 0g
udviklingsmedarbejdere i de 26 franske regioner.

Tilbudet kan for det andet blive til konkrete projektdefinitioner, eller
planer for innovationsforlgb, der etableres i et samspil med vertsor-
ganisationen. For eksempel etablerede MindLab i foraret 2010 en
reekke projektforlgb sammen med flere statslige styrelser under
agendaen »Vak med bgvlet for de unge under 30«, som drejede sig
om at ggre bureaukratisk praksis mere hensigtsmeassigt for borger-
ne. Projektdefinitioneme blev i den sammenhzng etableret via in-
tensive mgder og workshops med MindLabs kolleger: chefer og
medarbejdere i bl.a. SKAT, Arbejdsskadestyrelsen og Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen.

Fglger vi figurens hgjre side gennemfgres dernzst, og for det tredje,
en proces for samudvikling (co-creation) af lgsninger. Et kendeteg-
nende trek ved et laboratorium som MindLab er séledes, at en bred
vifte af mennesker — borgere, virksomhedsreprasentanter, embeds-
mend, fageksperter, frontmedarbejdere, kunsinere — inviteres ind i
udvalgte dele af innovationsprocessen. Formalet er at skabe nye
mulige fremtider med mennesker, ikke for dem (Halse et. al. 2010).
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Qet indebzrer dels at skabe maksimal divergens af potentielle lgs-
ninger, dels at sikre forankring og ejerskab via involvering af dem,
der i sidste ende skal implementere de nye lgsninger og dels at gge
sandsy.niigheden for ultimativ effekt ved dyb involvering af siutbru-
geme i udviklingen af den potentielle nye Igsning. I MindLabs ar-
bejde med »vak med bgviet« indgik ikke kun chefer og medarbej-
dere fra departementer og styrelser, men eksempelvis ogsi unge
skatteydere, unge entreprengrer og videnspersoner fra erhvervslivet.

For det fjerde indebarer vellykket samudvikling, at nye lgsninger
optages 1 vrtsorganisationen — ofte blot som spzde, midlertidige
eller tentative muligheder for forandring. »Optag« betyder i denne
sammenhzng, at relevante chefer og medarbejdere hgster si til-
streekkelig stor forstielse for udfordringer og mulige Igsninger via
pro.cessen, at de selv bliver »b&rere« af forandringerne. I MindLab,
ogi dfe fleste andre miljger, der beskeftiger sig med innovation, ka-
rakteriserer vi dette som indsigr: Erkendelsen af egne handiemulig-
l-{eder 1 forhold til at forandre det nuverende pa en positiv made, og
tilhgrende konsekvenser for egen organisation. »Optag« bliver der-
med.rcelt en opdagelsesproces, som begynder med aktiv deltagelse i
den innovationsproces, som laboratoriet muligger. Denne opdagel-
sesproces var eksempelvis meget nerverende for en projekileder i
SKAT, som sammen med MindLab drog pd feltbesgg hos en ung
skatteyder. Besgget omfattede observation af den unge mands
manglende evner til at anvende det digitale selvbetjeningssystem
TastSelv. SKAT’s medarbejder karakteriserede efterfglgende ople-
velsen som »n@rmest bevidsthedsudvidende«.

Udnyttelsen af nye Igsninger, koncepter og platforme sker dernast,
for det femte, i organisationen ved idriftscettelse. Vi befinder os nu i
moFlellens nederste hgjre hjgrne, hvor forandringerne endnu er mid-
lertidige, men hvor fokus er pa, hvordan medarbejdere, systemer og
processer kan omstilles til et nyt og mere permanent driftsscenarie.
Eksempelvis har SKAT i forlengelse af arbejdet med de unge og
»bgviet« med digitalisering etableret en intern udviklingsgruppe,
som skal arbejde videre med de koncepter og prototyper, der blev
etableret via samudviklingsprocessen, og som topledelsen har be-
sluttet at forsgge at gennemfgre.

For det sjette, og formentlig mest omfangsrigt i hele den proces, vi

her skitserer, sker et skift til driff. Vi er nu 1 modellens nederste ven-
stre hjgrne. Pa dette tidspunkt har vartsorganisationen omstillet sine
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Innovationsevne

Kodificering

strukturer, systemer, kompetencer, arbejdsgange og processer. Der
kan hgstes permanent (ny) vardi af de lgsninger, der er skabt. Tids-
forlgbet fra midlertidig »idriftszttelse« til permanent »drift« kan na-
turligvis veere ganske betragteligt. Implementering frem mod drifts-
situationen er i sig selv en stgrrelse med en kompleks dynamik, der
kraever serskilt opmerksomhed og langt fra kan rummes i en artikel
som denne.

Der er i hgjere grad tale om sidelgbende processer i forhold til den
sjette og syvende fase i modellen. For sidstnzvnte er det karakteri-
stisk, at det vellykkede innovative projekt ogsa indebzrer en stgrre
eller mindre grad af permanent gget innovationsevne. Erfaringen
med at indgd i kreativ proces udmgnter sig i nye former for legitime
handlerum, hvor proces og effekt i hgjere grad opfindes og kommu-
nikeres i trid med en virkelighed, man forspger at @ndre. Nér fgrst
medarbejdere og ledere har set, at det er muligt at arbejde systema-
tisk og bevidst med at skabe en anden fremtid, og rent faktisk reali-
sere den, far de ofte mod pd mere. @get innovationsevne bestar
dermed i at arbejde systematisk og bevidst med at etablere erfaring i
og et sprog for at fi noget nyt til at ske. Man kan sige, at organisati-
onen gger sin kompetence mellem at balancere mellem udforskning
af nye muligheder og etablering af drift i form af at realisere den
(nye) formel for at levere permanent vaerdi (Martin 2009). En ba-
lance, som netop var udfordringen i eksemplet fra det kommunale
innovationsprojekt.

Endelig, og for det ottende, si hgster laboratoriet ogsa mere perma-
nente gevinster af processen gennem forskellige former for kodi-
ficering. Laboratoriets stab opnér siledes et forgget kendskab til den
kontekst og organisation, som de er en del af. Dette kendskab til
rammer og handlemuligheder for kollegerne i vertsorganisationen er
forudsatningen for, at meningsfyldt og frugtbart samarbejde i span-
dingsfeltet mellem drift og innovation kan opretholdes. Det er ogsd
udgangspunkiet for, at nye projekter initieres med den rette problem-
stilling, fokus og timing for gje. Samtidig fir laboratoriet, via meto-
debeskrivelser, case historier og anden dokumentation af processen,
mulighed for at kodificere den viden og de erfaringer, der blev skabt
i forlgbet. Et eksempel er MindLabs www.innovationsguiden.dk,
som rummer en kodificering af de projekterfaringer, MindLabs stab i
samarbejde med kollegerne i vartsorganisationerne har opbygget de
senere Ar.
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Denne synergi mellem laboratorium og vartsorganisation(er} er ud-
tryk fqr den forandringsteori, vi skitserede ovenfor. Laboratoriet
bliver i bedste fald til en katalysator for sivel enkeltstiende nye
!<oncep_ter og Igsninger, som for et mere fundamentalt kapacitetslgft
1 organisationens evne til — til hver en tid — at tackle de udfordrin-
ger, den matte std over for. Samtidig styrkes laboratoriet og rustes
til at gennemfgre de naste processer.

Modellen rejser dog ogsd spgrgsmalet om, hvad der er de vasent-
!1gst€: f'orudsetninger for, at laboratorium og vartsorganisation kan
indgd i et sidant frugtbart og gensidigt verdiudviklende samspil.
Hvad er qen bredere kontekst? Hvordan struktureres og organiseres
labox"atonet bedst muligt, og hvilke processer udlgser de mest pro-
duktl.ve.: resultater? Disse spgrgsmal bergres i det fglgende, men er
saomtldlg sé omfattende, at denne artikel kun udggr en begyndelse
pa fyldestggrende svar.

D. Pi vej mod et innovationens ekosystem

1. Vsentlige forudseetninger for innovation

Bason (2010) beskriver innovationsevne i offentlige organisationer
Pﬁ tvaer§ af fire dimensioner, som tilsammen udggr et gkosystem for
mnnovation. Forestillingen er, at offentlige ledere er ngdt til at op-
dyrke et gensidigt forstzerkende st af indsatser og evner, séfremt

organisationen skal vere i stand til at systematisk at tackle sine stgr-
ste udfordringer.

For det fﬂ.rste er det ngdvendigt at skabe en fazlles bevidsthed og
sprog om innovation pa tvars af organisationen. Det indebzrer ikke
blot at forstd, hvad innovation betyder for organisationen, men ogsi
hvad verdiskabelse i det hele taget er for en stgrrelse i politisk sty-
rede organisationer.

For Flet andet skal organisationen blive i stand til at tackle de mange
barrierer for innovation i det offentlige pa alle niveauer; fra politiske
rammebetingelser til strategi, organisation og teknologi, og til kultur
og medarbejdere. Hvert niveau rummer typisk en rekke barrierer —
hvor ejksempelvis detailregulering, manglende udnyttelse af nye tek-
nologier og en kultur, der fokuserer overdrevent pi fejl og ikke til-
straekkeligt pa leering er blandt de mere igjefaldende.
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For det tredje skal offentlige organisationer opdyrke evnen til at
samskabe: Ved at anvende fx designtznkning og etnografisk re-
search i samspil med forvalining og fagprofession kan borgere og
medarbejdere settes i centrum for innovationsprocessen, og det bli-
ver muligt at finde nye Igsninger, der ikke alene bliver udviklet i
samspil og trad med den virkelighed, som de adresserer, men som
ogsa med stort potentiale for besparelser og effektivisering af ar-

bejdsgange.

Co-creation

Mod Endelig mi offentlige ledere — pa alle niveauer — udvise mod: Mod
til at anerkende borgerne som eksperter i deres eget liv, mod til at
eksperimentere, mod til at leve med usikkerhed, og ferst og frem-
mest mod til at anvende en ny og radikalt anderledes proces i deres
udviklingsarbejde. Innovationens gkosystem illustreres i figur 3.
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Figur 3: De fire dimensioner i innovationens gkosystem
(Bason 2010)
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Laboratoriet bliver, sifremt man accepterer modellen ovenfor, til en
for§ta:rker og facilitator for organisationens innovative gkosystem,
Hvis tople-‘delsen udviser modet til at sette innovation pa dagsorde-
nen og al:[lkl:llemr et fxlles sprog om innovation og dets betydning
for organisationen, samtidig med at ledelsen opbygger kapacitet for
innovation pa alle niveauer, sd kan et laboratorium understgtte kon-
krete s_amudviklingSprocesser, der igen forsterker topledelsens
mod, giver indhold til det fzlles sprog og @ger innovationskapacite-
ten. @kosystemet, som er udtryk for en gensidig afhzngighed mel-
lem dets forskellige dimensioner, indeberer siledes fornyet efter-
§p¢rgsel efter laboratoriets ressourcer, hvorefter processen gentages
1 en fortlgbende proces (for uddybende forklaringer pa innovatio-
nens gkosystem og konkrete eksempler, se Bason 2010).

1_)et bne spgrgsmal er naturligvis, hvornir en sidan dynamik opnir
tllstraalfkelig momentum til, at det bliver en selvopholdende proces?
Hvornar er der s4 meget sammenhzngskraft i gkosystemet, at intern
n'10dstand, konflikt og inerti overvindes, og organisationens prasta-
tioner lgftes til et nyt niveau? Farste skridt synes at vare en fzlles
accept af premisserne for kreativitet og dets indvirkning pa forsti-
elsen af, hvordan viden og handling forbinder sig som konstruktivt
platform for frugtbar fremtidsorientering.

2. Mi.ndre astetik, mere kreativitet

Kreativitet i en pragmatisk forstielse af begrebet (Joas/Sennett
2.006.) er ikke forbundet med en tilstand, men man er i stedet »krea-
tivi 1pdenf0r bestemte situationer med bestemte objekter for gje
Kreativ udfoldelse forholder sig i den forstand til en proces, hvor'
man kontinuerligt arbejder med en problemstilling, som aldrig ud-
tsmpmes for lgsninger, men altid giver nye udfordringer, som man
objektiverer og forholder sig til ilgbende (se ogsa Joas 199,6).

At \fide noget er i den sammenhang forbundet med handling, idet
det ikke er meningen, at vi skal vide noget pa forhind, men,man
handler med et specifikt mal for gje for at tilegne sig specifik viden
og nye udgangspunkter for at ivaerksztte konstruktive idéer. Det of-
fentlige laboratorium er i den forstand et kreativt varksted, hvor in-
novation — i form af en implementerede ideer, som ggr en reel for-
skel for borgere eller virksomheder — er konstante delmal.

En vigtig c_letalje i miden, hvorpd man arbejder fremtidsorienteret i
det offentlige laboratorium, ligger siledes i forskellen mellem inno-
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vation og kreativitet. Forskellen synes fgrst og fremmest at vere, at
innovation hzfter sig til et ferdigt resultat, og kreativitet relaterer
sig til processen for at nd derhen. Problemet kan i det lys ofte vere,
at ved at fokusere pa innovations-elementet og ikke pé den kreative
proces, risikerer man at miste grebet om, hvad premisserne for kre-
ativ udfoldelse faktisk er. Med et primart fokus pd innovation, for-
staet som opfindelsen og implementeringen af ny viden, et produkt
eller en service, tager man for givet, at der findes én lgsning pé pro-
blemet. At der findes en konkret inkarnation af menneskelig kreati-
vitet,

Her ligger endnu en dikotomi: forskellen mellem ®stetik og kreati-
vitet. Astetik forstds af Hans Joas og Richard Sennett ud fra en in-
strumentel opfattelse af en ferdiggjort kreativ proces, hvor kreativi-
tet forbinder sig til det altid uferdige, som indebaerer en flerhed af
mulige former og lgsninger. Den kreative proces i det offentlige li-
der i dette lys ofte under, at den kun kan legitimeres gennem dens
@stetiske artikulering; én instrumentel og ferdig-formet lgsning,
som gor en mélbar forskel.

»] would not say that you would come o a conclusion. I would say that you have
achieved form. For me, aesthetics is an achievement of form (...) This is the reason
why somebody is crealive in the sense of constantly at work. A form is achieved. A

form is never a solution«
Richard Sennet, Joas/Sennett 2006:23-24

Det offentlige laboratorium arbejder i den sammenhzng ud fra en
erkendelse af, at hovedparten af det offentliges problemstillinger
netop kendetegnes ved ikke at have enkle Igsninger, men udmarker
sig ved deres kompleksitet og en karakter, som altid fordrer initie-
ring af nye kreative processer 0g skal »lgses« igen og igen. Derfor
handler det om at spge og iscenesztte de kreative og samudviklende
processer sdledes, at de involverede akigrer — embedsmand, inte-
ressenter, borgere, forskere og andre relevante personer — netop
indgér i en specifik situation, hvori de er i stand til at handle kreativt
i forhold til den problemstilling, der spges innovative lgsninger i
forhold til. Derigennem opnar man et udgangspunkt, hvor man er i
stand til at objektivere en problemstilling og identificere og ekspe-
rimentere med de handlemuligheder og mulige resultater, der opstar
i lyset af den. Dette setter den kreative proces i centrum og i mindre
grad Igsningernes eventuelle ®stetiske udiryk eller form. Dette ud-
gangspunkt ser vi som grundizggende i det offentlige laboratorium
og dets potentiale for at preege dets vartsorganisation.
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E. Konklusion

1. Det offentlige laboratorium

Med accepten af at befolkningen er en dynamisk stgrrelse, som skal
opdages igen og igen (Dewey 1927), med ondartede problemstillin-
ger pd bide brede samfundsmassige og individuelle niveaver og
med finanskrisens alvorlige konsekvenser stir den offentlige sektor
overfor alvorlige udviklingsudfordringer. Dette kreever i vores gjne
nye'former for udviklingspraksis og en accept af kreativitetens og
dertilhgrende handlingers preemisser, hvor empirisk og fremtidsori-
enteret tenkning indgar i et mere dynamisk og iterativt forhold.

Skabelsen af et gkosystem for innovation og frugtbar udvikling gér
gennem et skift fra forsgget pa at kende Igsningernes udformning og
rakke\flc!de pa forhand til meningsfyldt at eksperimentere med pro-
blemst'lllmgers forudsatninger og paradokser for gje. Sdledes bliver
eksperimenter i hgjere grad udgangspunktet for rationel handling
snarere end dens mods&tning. Ideen om det offentliges rolle som
alvxc!ende problem-forlgser erstattes af en rolle, hvor det offentlige
kf)ntmuerligt adresserer og eksperimenterer med praksisnzre lgs-
minger, hvor den sociale virkelighed og kompleksitet bliver lgsnin-
gemes premisser. Dette udgangspunkt ligger i kernen af det offent-
lige laboratorium og dermed ogsé i den indflydelse, som laboratori-
er har potentiale for at have pé deres vartsorganisationer.

Sp¢rgsmﬁlet om samspillet mellem laboratorier og de politiske be-
slutningstagere har ikke vearet belyst eksplicit i denne artikel, og
Star fortsat forholdsvis &bent. Ofte vil laboratoriets bidrag vae;e at
kvalificere embedsmandenes og det administrative systems bestrze-
belsgr pa at omsztte politiske gnsker og ambitioner til konkrete for-
anFlnngspmcesser. I nogle organisationer kan det indebare et sam-
S[?ll med det politiske niveau, hvor laboratoriets virke forholdsvis
direkte interagerer med det politiske niveau. I andre, og méiske de
fleste, tilfaelde er laboratoriet mere eller mindre vdelukkende et in-
strument for embedsapparatet.

Det skulle gerne fremga tydeligt af denne artikel, at det offentlige
laboratorium ikke er en entydig stgrreise, men at laboratoriet netop
ogsi selv skal genopfindes som led i samspillet med interne og eks-
terne aktgrer, og som fglge af krav, gnsker, forventninger og pres
fra vertsorganisationen. Ikke desto mindre kan man pege pa nogle
grundlzggende karakteristika, som i hvert fald for indevarende ide-
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Profil af det
offentlige labo-
ratorium

elt set synes at kendetegne laboratorier i, eller pa kanten af, den of-
fentlige sektor. Elementer, som vi argumenterer for, forbinder sig
til, hvordan industrielle og intelligente enheder (Dewey 1927) frugt-
bart kan stimulere vellykket velferdsinnovation i offentlig udvik-
lingspraksis. Disse kendetegn opsummeres i det fplgende:

o Adresserer »wicked problems«. Forspger at {age offentlige pro-
blemstillingers beskaffenhed serigst ved kontinuerligt at forholde
sig kreativt til problemernes karakier, ornfang og lgsningsmulig-
heder.

o Lgsninger — ikke forlpsninger eller én lpsning. Eksperimenterer
med eksisterende viden og erfaring for at lzre om de konsekven-
ser, som handling og intervention har i praksis for at kvalificere
og nuancere behandlingen af offentlige problemstillinger.

o Orienterer sig mod endnu ukendte fremtider. Udfordrer eksiste-
rende problemstillinger, logikker, tendenser og sammenh®nge,
som er taget for givet og udforsker endnu ukendte muligheder og
potentielle fremiider.

» Nye processer 0g nyt sprog for udvikling. Udforsker nye samar-
bejdsformer og konstellationer og processer 0g eksperimenterer
med at udvikle et praksisnért sprog for projekters kriterier, resul-
tater og effekter.

o Samudvikling (co-creation). Samudvikler offentlige lgsninger; her-
under kollaborativ udforskning af borgernes virkelighed, udvikling
og test af prototyper med borgere og andre brugere for at opnd le-
ring om strategiers konsekvenser i praksis. Facilitering af samar-
bejde pé tveers af sektorer, ressortomrader og offentlige hierarkier.

o Inspiration og mediering. Forbinder traditionel offentlig udvik-
lingspraksis med kreative processers tenkning, sprog og dyna-
mik og inspirerer til nytenkning gennem formidling af metoder
og viden.

o Systemorienteret. Orienierer sig mod det system Og kontekst,
som det er en del af ved bade at lere om 0g forstd det eksisteren-
de og medvirke til at skabe nye former for praksis.

o Genopfinder sig selv kontinuerligt. Genopfinder sig selv for at bi-
drage bedst muligt til at skabe et gkosystem for innovation; her-
under at identificere organisationens potentialer for udvikling af ar-
bejdet med innovation gennem personlig og projekinar interaktion.

e Introducerer innovation som en del af drift. Offentlige laborato-
rier ber pd lang sigt vare en del af en virkelighed, som er i stand
til frugtbart og systematisk at arbejde videre med kreative pro-
cesser som en del af driften.
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Note

1. Projektet er endnu ikke ved dets afslutning, si det er endnu for tidligt at komme

med endelige konklusioner p4 konsekvenseme for projektets endelige resulta-
ter. ng kan man p3 nuvarende tidspunkt sige, at der har varet betydelige be-
svz:rllgheder med at oversette resultaterne fra de forskellige delprojekter o

derigennem legitimere deres proces, retning og effekt. ¢
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MEMO

- korte indlzeg til inspiration og overvejelse

Indlzeg pr. 6: Styring gennem lederskab

Lederskabsreformationen
— en udfordring for et samfund i krise
og under radikal forandring.

— Om at genopfinde det autentiske, etisk
ansvarlige og vaerdiskabende fallesskab

Af Preben Melander’

A. Udfordringen

Det igangvarende forskningsprogram SLIP har en mission, der A

dagsorden for debatten om fremtidens lederskab med sarlig fokt;gsé?l;)g1 c:lfna;IEfZitlti?g: 2ell]z
tor. Dog _ha.r programmets ideer lige si stor relevans for og appel til den private sektor. [
de;nne mission ligger at mobilisere, italesztte og forankre en bred samfundsmassig fo.r-
staelse og anerkendelse af lederskabets afggrende betydning for menneskers og fziles-
skabers livskvalitet, vaerdiskabelse, velstand og velfzrd (lederskabets verdikzede). Vi har
brug for' en fundamental nytznkning af lederskabet — bade det politiske, det faélige og
det administrative. Et lederskab, der bygger p4 etisk ansvarlighed, faglig vardiskabelse
og menneskers iboende kompetencer og gerne pa linie med den originalitet og kreativi-
tet, som vort samfund har presteret under tidligere krisesituationer (statsbankerotten
1913, nederlaget 1864, verdenskrisen 1930, oliekrisen 1975 etc.). Et lederskab, der for-

g:rtlil: ﬁ:&:}tlier :r p;pfessor_og centerdirekigr for Center for Virksomhedsudvikling og Ledelse pA CBS
ig for Finansministeriets strategiske forsknin i i :
for o offoline sokior (SL[P-programmet),g ingsprogram vedr. Fremtidens lederskab inden-
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