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BI-KULTURELLE RESSOURCER SOM STRA-
TEGISK LEDELSESVARKTAJ

ASIEN FOKUS.

RESUME:

Nar danske virksomheder agerer i en global kontekst, mades de bl.a. med udfordringen i af fa
samarbejde og videndeling til at fungere pa tvaers af kulturelle forskeile. Hensigten med vores un-
dersggelse er, at skabe indsigt i hvorledes bikulturelle individer besidder szerlige forudsastninger
for at imgdekomme globaliseringens udfordringer. Bikulturalisme er kendetegnet ved, at individet
teenker og handler indenfor mere end en kulturel ramme. En evne der ogsa tilegnes gennem per-
sonlig erfaring, f.eks. i forbindelse med leengerevarende ekspatriering.

Emnet bikulturelle ressourcer er relativt uudforsket, globalt savel som i en dansk kontekst, hvilket
betyder at den akademiske belysning af emnet er begrasnset pa nuvaerende tidspunkt. Det argu-
menteres derfor, at bikutturelle individer udger en potentielt uudnyttet ressource i forhold tit at facili-
tere samarbejde og videndeling. Bikultureile ressourcer er en funktion af kultur-specifik viden og
kuitur-generelle egenskaber, i kombination med evnen til at skifte kulturel ramme, samt at reflekte-
re over egne handlinger.

Teori om bikulturalisme indikerer, at iszer individer der oplever stor dissonans mellem de kulturer
vedkommende agerer indenfor, er mere kognitivt kemplekse, end bikuliurelle individer der enten
oplever god integration mellem kulturer, efler monokulturelle, der udelukkende teenker og handler
indenfor én kulture! ramme. Vores undersegelse vil iseer lzegge vaegt pa refleksionen, da det spe-
kuteres, at det er det metakognitive element, altsa evnen til bevidst at teenke over sin viden, hand-
fing og felelser i bestemte situationer, der afger, hvorvidt et individ er i stand til at udnytte sin bikul-
turalisme, som en ressource. | et ledelsesperspekiiv betyder dette, at kulturtraening i virksomhe-
derne maske skal redefineres, og at oplevelsen af at vende hjem muiligvis bor geres meget vaegti-
gere i forbindelse med ekspatriering.

Vores case materiale baseres pd interviews med studerende pa Asian Siudies Programme, CBS
samt interviews i fem danske multinationale virksomheder (MNE). Nogle af de spargsmal der be-
svares er, hvad kan vi laere af bikulturelle? Hvorledes adskiller de sig fra monokulturelie? Og hvor-
ledes kan virksomhederne drage fordel af deres erfaring.
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BICULTURAL RESOURCES AS A STRATEGIC MANAGEMENT TOOL

ASIA FOCUS
(30.000 uNITS)

INTRODUCTION

Our study contributes to the discussion of how bi-cultural managers can make a difference in glob-
al management. Global managers are challenged to co-operate across national and professional
borders. Their challenge is to manage diverse teams to combine knowledge for new innovations
and to understand the entire value-chain of their business. Much growth and effectiveness is found
in emerging markets and much can be learned here. Even so Danish import to China for instance
is still less than to Sweden. Why? Because it takes time to embrace the insecurity, turbulence and
change that globalization brings about in leadership and management. it takes time to move
beyond comfort zones and conquer new markets and apply new management styles. Our study
explores how bicultural individuals may be a resource in this process.

The contraction of time and space has generated a new demographic of bicultural individuals, who
are not only the product of globalization, but perhaps also, as we demonstrate, an answer to the
challenges proposed by globalization. interculiural marriages, migration and expatriation are some
common sources of biculturalism. Technological innovations also enable an accelerated develop-
ment of connections across borders. The pace of development differs within each field, but in a
business context the requirements are incessantly demanding. Linguistic excelience becomes a
necessity in many jobs, educational institutions attempt to prepare their students by teaching the
theories of globalization, company websites are aimed at stakeholders in a multitude of geographic
areas and communication therefore has to be versatile at a whole new level. This development
also influences the employees’ everyday experience at the office, creating a new role for the lead-
ers: How do we accommodate, develop, satisfy and profit from a workforce, which not only
represents an increasing variety of national cultures, but also calls for cross-functional team work?
The leader can no longer be the best of the professionals within a given field; sthe has to be excel-
lent at generating a viable work environment between co-workers from different departments, edu-
cational backgrounds, cultures, sometimes even geographical locations and in surroundings which
are not necessarily familiar grounds and languages that are not native tongues.

This study looks inte the concept of biculturalism, understcod as the internalization of two or more
cultures (Brannen & Thomas 2010). It focuses on leaders in a global business context. The pur-
pose is to take a look at what lessons can be learned from individuals who have grown up with
several cultures present in their upbringing. Or individuals who have spend enough time in a for-
eign culture to have become so assimilated that they are able conduct themselves in it familiarly.

BI-CULTURALISM - WHAT IS iT?

individuals who are bicultural are defined as individuals who have internalized fwo or more cultures
{among others Brannen & Thomas 2010, Hong 2010, Briley et al. 2005). in other words they are
individuals who think and act within two or more distinct cultural frames. The notion of cultural
frame is important in our analysis and definition of biculturalism. A definition of cultural frames is
“the ‘rules’ that are associated with a particular cultural setting. Frame switching allows bicultural
individuals to interpret their surroundings and take appropriate actions as they move between con-
texts that are primarily associated with one culture or the other” (Briley et al. 2005: 351).
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A considerable amount of work on individuals in bicultural settings has been carried out within the
field of psychelogy. A significant focus in literature has accordingly been on how bicuttural individu-
als cope with and are influenced by what can be termed cuitural frame switching (see LaFromboise
et al. 1993 for a review; among others Molinsky 2007, Briley et al. 2005, Hong et al. 2000). Find-
ings have previously to a certain extent placed emphasis on the negative consequences of existing
within two or more cuitural contexts, however in more recent studies it has become more widely
accepted that being exposed to several cultures will elicit positive as well as negative effects on the
individual's mental state and ability to interact with others (Tadmor & Tetlock 2006).

Previous research has had a tendency to focus on the long term effects, i.e. “the challenges and
outcomes associated with long-term adaptation to a foreign culture” (Molinsky 2007; 622). We ad-
here to the notion that interaction can be considered “the micro building blocks of long term ad-
justment to a foreign setting” (Molinsky 2007: 622). In other words, that while understanding the
psychological impact of for instance long-term expatriation, it is also important to know the micro-
processes to help prepare individuals to cope with facing new cultures. The actual learning point is
that in comprehending that various factors influence a given interaction, we are able to understand
how different processes may instigate a given reaction/emaotion.

The influencers on cultural adaptation are knowledge and personal values (Molinsky 2007). What
this means is that in any given interaction, what is brought to the table as well as taken away will
always be influenced by individual constructs. This is why interaction is not only affected by the
immediate context (see also Clausen & Worm 2010), but also by for example previous experience
of psychological toll in similar situations, anticipations of the cutcome of the interaction and differ-
ences in perception of accepted behavior. Arguably, the greater the range of cultural knowledge,
the greater the scope in terms of being able to navigate and contribute to the particuiar interaction,
which constitutes the elements of long-term adaptation (Molinsky 2007: 622). (it deserves mention
that we prefer the notion of internationalisation to that of adaptation. )

The focus of this study is to investigate cross-cultural resources of biculturals in an educational
setting as well as in practice in multinational corporations. The argument is that somewhat over-
looked rescurces can be found in the competences of bicultural individuals. The most recent wark
on this concept was published in April 2010 by Hae-Jung Hong in a special issue of Intermational
Journal of Cross Cultural Management on biculturalism. The article is comprised of theoretical
considerations. We are greatly inspired by the concepiual model and set out to explore the element
in our empirical work (see also Keita 2010). Below follows a brief explanation of the model.

tinsert figure 1 here

Figure 1: Bicultural competences. Adapted from: Hong 2010: 97
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CONCEPTUAL MODEL OF BICULTURAL COMPETENCE

CULTURE-SPECIFIC KNOWILEDGE

Culture-specific knowledge is "a culture’s history, institutions, rituals, and daily practices” (Hong
2010: 99). Individuals will have to have personal experience from a culture, in order to be able to
possess culture-specific knowledge. In other words, culture-specific knowledge is dualistic by na-
ture, in the sense that it is comprised of tangible elements such as facts and figures, as well as
implicit elements, which refers to the interpretation of a given culture by the individual. To a bicul-
tural culture specific knowledge naturally has strong ties to how s/he identifies with her/his cultures
as well as how s/he perceives of her/himself. “Monocultural people may achieve a certain level of
explicit cultural knowledge through education and training, but will not gain the tacit knowledge that
biculturat people have developed naturally” (Hong 2010: 100). Accordingly, the processual nature
of internalizing culture specific knowledge of two or more cultures leads to greater cognitive com-
plexity. This may be defined as “the capacity to construe people, objects and ideas in a muitidi-
mensional way” (Benet-Martinez et al. 2006: 388). In other words, bicultural individuals are more
creative in the way they approach familiar as well as unfamiliar situations, for example design
tasks, negotiations, team work situation or problem solution. This cognitive complexity is ascribed
to biculturals’ ability to access different cultural frames very quickly (Hong et al. 2000). The abitity
to access distinct cultural frames is also termed cultural frame switching, which we will retumn to as
the third element of the model.

CULTURE-GENERAL ABILITIES

The cognitive complexity described above allows the “bicultural individuals to have access to re-
sources from both cultures to help deal with pressures caused by dealing with a new culture” (Gil-
lespie et al. 2010: 41). This means that having internalized twc or more cultural frames provides
bicultural individuals with the ability to view a given situation from more than one perspective,
which arguably provides them the ability to accept unfamiliar occurrences better, than less cogni-
tively complex individuals, i.e. monoculturals,

This notion is also discussed by Benet-Martinez & Haritatos (2005) in presenting the concept of
Bicultural ldentity Integration. Bicultural ldentity Integration is defined “as a framework for investi-
gating individual differences in bicultural identity organization, focusing on biculturals’ subjective
perceptions of how much their dual cultural identities intersect or overlap” (Benet-Martinez & Hari-
tatos 2005: 1019). A brief explanation is that the lesser the identity integration, i.e. perception of
identity compatibility, the greater the cognitive complexity and consequently ability to adjust beha-
vior to unfamiliar situations. And vice versa; the greater the identity integration, the lesser the cog-
nitive complexity, and accordingly culture general abilities.

However, due to the nature of biculturalism defined as the internalization of two or more cultural
frames, even biculturals with high Bicultural ldentity Integration, i.e. compatibility, will be more cog-
nitively complex than monoculturals. This means that the level of stress a bicultural individual ex-
periences when facing uncertainty or unfamiliarity is less burdensome than that experienced by
monoculturals. “Already having experience with negotiating meaning between two internalized,
distinct cultures enable biculturals to have preceding cross-cultural competency” (Keita 2010:55).

CULTURAL FRAME SWITCHING

The ability to switch cultural frames can be described by the metaphor of ‘putting on a different
hat'. Stated differently, what the bicultural does is assessing the context and, based on the cues
s/he subtracts from the situation, adjusts thought processes accordingly. As mentioned above,
frame switching has been scrutinized in terms of the psychological impact on the individual per-
forming the switch, but it has also been debated and investigated in terms of how the switch is
prompted. There are basically two opposing positions, namely that frame switching is the cause of
experienced triggers of cultural knowledge in the given context, i.e. an automatic response (Hong
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et al. 2000}, or that it is a motivated choice that directs thought and behavior, i.e. a conscious re-
sponse (Briley et al. 2005).

CULTURAL INTELLIGENCE AND METACOGNITION

Organizational and cross-cultural management studies have increasingly applied the concept of
cultural intelligence (CQ). Cultural intelligence is defined as “the ability to generate appropriate
behavior in an unfamiliar cultural setting” (Thomas 2006: 80). By this is understood not only the
capability to adapt or assimilate fo, but “ultimately to shape, the cross-cultural interaction context”.
(Thomas 2006: 80). However, it is important to state that rather than viewing cultural intelligence as
something an individuai has, we apply the concept to a process (Plum 2008) in which a number of
contextual issues influence the outcome of the situation (Clausen 2007, Clausen & Worm, 2010).
In other words, individuals apply the three elements of cultural intelligence, brain, heart and action
in the process of their intercultural encounters. Mindfulness refers to an understanding of one's
own gognitive behavior and is hereby a key linking process between knowledge and action. Mind-
fulness is a state of awareness between one’s internal state and the external stimuli. A perscn can
be mindful of thoughts, motives, and emotions as well as of external stimuli. Mindfulness, is “a
specific meta-cognitive strategy that regulates cognition” (Thomas 2006: 86).

The concept of mindfulness is interesting in terms of how behavior is adjusted in a cross-cultural
context, as weil as how frame switching can be moderated. Essentially cultural metacognition, just
as mindfulness, refers to the ability to reflect on personal thought processes and behaviors. Ideally,
if an individual is able to exert metacognition at all times, s/he will always be able to regulate
thought and behavior, and the notion that frame switching is an automatic response will be elimi-
nated. However, it is unlikely that an individual is able to remain in control of his/her thoughts, feel-
ings and behavior at alf time, but we will argue that it is within the ability to apply metacognition that
the true value of bicultural competences can be found. Understanding the meta-cognitive process
of a bicultural individual who navigates culturally complex situations will teach us more about the
connections being made between familiar and unfamiliar knowledge structures, essentially enabl-
ing the individual to exert bicultural competences successfully.

BI-CULTURALS IN AN ASIAN STUDIES PROGRAM (ASP)

This study investigated the nature of biculturalism, how it was conceptualized by a group of stu-
dents, as well as how they found their biculturalism to be resourceful to them (Keita 2010). The
reason for interviewing a group of students was that it was speculated that opinions free from or-
ganizational influence would yield a better undersianding of how the individual reflected on and
retated to her/his biculturalism. The interviewees were a group of 10 students of the Asian Studies
Program at Copenhagen Business Schoot, ali of which recognized themselves as biculturals. Five
of the ten students were biological biculturals, i.e. they grew up with parents from two different cul-
tures, two students were children of immigrant parents, and three students had become bicultural
via iong-term stay in two or more foreign cultures. In other words, the interviewees represented a
wide variety of biculturals, which contributed to the range of understanding provided by the study.

The study was carried out as an explorative study (Andersen 2005) using grounded theory (Holton
2010}, which enabled the empirical findings to be instrumental in terms of theoretical understand-
ing. One overall finding was that there was a strong connection between cuitural identity (Jameson
2007), perception of biculturalism, i.e. primarily understood as the ability to switch cultural frames,
to a large extent including language (Brannen & Thomas 2010, Ringberg et al. 2010) and bicultural
resources (Hong 2010). This construct is very similar to the triangulation between knowledge, emo-
tion and action/behavior known from work on cultural intelligence (see above). Another overall find-
ing showed that in terms of bicuitural resources, the major influencer was not origin of bicultural-
ism, i.e. biological or through experience, rather how the individual related to their biculturatism and
their previous experiences and perception of cultural identity, It was determined that the trigger
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regarding whether or not biculturalism was perceived and experienced to be a resource was the
ability to reflect on thoughts and behavior. This meant that bicultural qualities, such as cultural
frame switching and bilingualism, were not as singular abilities identified as resources, and that
biculturafism can become a resource to the individual regardiess of origin.

PoTtaTo, TOMATO?

Hong's model (2010) determines that culture-specific knowledge, culture-general adaptability, in
combination with frame switching and metacognition leads to bicultural competences, and essen-
tially there is no distinction between the significance of the four elements, except that it is pre-
sumed that knowledge and adaptability leads to frame switching. The findings of the ASP study
indicate a greater significance on metacognition, in refation fo transtating biculturalism into compe-
tences. In describing how they meet new cultures, two of the ASP-students explained how their
biculturalism made a difference in terms of being able to embrace the unknown in a relatively
open-minded frame. The first example is a female student, who has a Philippine mother and a Da-
nish father, i.e. she is biologically bicultural. In explaining how she has had experience with her
mother's culture, primarily living in her father’s, she describes how being perceived as the stranger
(Canetti 1998} is not an unfamiliar notion o her.

She demonstrates knowledge of what it is like to visit a new culture, while at the same time, she is
compelted to feei at home in this culture. The story she shares is of how she invites a Korean ex-
change student over to her house to do some home baking. Mer motivation was duafistic, as the
interaction served the purpose of satisfying her personal curiosity regarding Korean culture, while
at the same time, she understands how the exchange student must feel, being so far away from
home, in an environment where you are suddenly the stranger. When sharing how she interacts
with exchange students on her study program, she illustrates how she translates personal expe-
rience into a conscious action. She does this via reflection on the emotions of others in what is to
her is a familiar situation of insecurity, thereby disptaying metacognition in terms of how she relates
to the other.

Another example is of a Danish male student, who has become bicultural though long-term stays
abroad during childhood and young adulthood. In talking about how he approaches new cultures,
he reflects on his own ability to close the gap between his known cuitures and the new culture. For
instance, he tells about how it is inappropriate to present an Indian person something with your left
hand, and how he can provide security to a female companion, if he walks one step ahead of her.
This is culture-specific knowledge that helps him control his behavior in situations where it is most
beneficial to comply with certain elements of a culture. This means that he is very aware of when
he makes use of what aspect of a culture in order to make the best of a situation. At the same time,
he chooses to reflect on the elements of a culture that can become intercultural tools, when asked
if he always finds it necessary fo comply with the expected behavior of a new culture:

MIKE: [ think yes, in some ways, because if people are affirmed then everything goes
much smoother and that is how people work, so... But sometimes people are affirmed
through ways that | cannot refate to and that means that | need to look outside of my
owrn box, which can be hard for me sometimes because in my box | am already looking
outside of myself in many ways. | am... I'm always watching people, it is of course from
my subfective biased point of view, but many times | am right and then there are times
that I am not. And those times are very hard for me to see, because I consider myself
of having a personal trait of being good at reading people.

He thereby takes an informed position on the interactional tools he makes use of, in a given situa-
tion. In other words, he does not only exercise his culture-specific knowledge and culture-general
adaptability, he also reflects on what and why he chooses to do so. He takes a personal stance
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towards the culiures he meets, but arguably not from an uninformed point of view, rather from a
reflective position based on his observations held up against his previous experience.

THE ABILITY TO REFLECT - METACOGNITION

In essence the difference between the two examples is not the bicultural origin of the two students,
rather the situation in which they reflect upon their experiences. The first example with the female
student deals with a situation of meeting the new culture on familiar grounds, whereas the latter
example deals with approaching unfamiliar cultures; however both situations are concerned with
cross-cultural interaction. Their bicultural origin may distinguish the way they consider cross-
cuitural meetings, where one is on home turf, and the other is an away game. This most likely re-
flects the way they have become bicuitural, but it does not necessarily influence the metacognitive
process. The ASP study also encountered students to whom their bicuituralism did not represent
any resourceful merit, and students who were unable to make the translation from personal expe-
rience into competences. The point being that biculiuralism, defined as culture-specific knowledge
and culture-general adaptability which leads to cultural frame switching does not always equate
metacognition. [n other words, the latter element is the key to bicultural competences, without
which a person is ‘merely’ bicultural, as opposed to being a resourceful bicultural.

Bi-CULTURAL RESOURCES IN CORPORATIONS IN ASIA

The fact that one of the MNEs had recently and hired a bicuitural Danish/Chinese as the General
Manager of its Chinese operations became an inspiration to look further into the resources of bicul-
turat from a corporate perspective. Interviews are conducted with three biculturals in two Danish
MNS in China and one biculiural in a Danish MNE in Japan1’:

BI-CULTURAL SOUTH AFRICAN/DANISH

Zen is a bicuttural from Denmark and Africa. He is hired straight from university and now holds a
management position in the production. He is engaged in lean production inspired by the Toyota
system in Japan. The goal on the production plant in China is to optimize and find new ways of
limiting waste. This quest involves people and intense study and communication about their
processes. He has previous experience from setting up production systems in Indonesia. His work-
ing motto is “that | need my staff to work with their hearts”. He tries to engage them in different
ways. And importantly he notes that each person needs to be treated differently. In any culture
including the Chinese "it is important that you do not generalize and that each person has to be
treated differently”. This being said he observes that most Chinese are very keen on making mon-
ey. They expect that each step of their performance and new qualifications will bring them more
monsy on their paycheck.

His main resources from being a bicultural invoives a} being open to difference, not narrow-minded
or judgmental. B} Ability to handle culture shock. By observing the symptoms of colleagues from
who are dispatched from HQ he clearly sees their pain but he has not himseif encountered these
down periods, C) An ability to let go and trust that people can handle their responsibility. He does
not feel that he has to be present to control the processes but leaves his people on the production
line do their job when he is out of sight (this is in contrast to colfeagues who continuously survey
the process). This in return according to his experience makes people responsible over time. This
does not mean that he is not chalienged at times. “You need to spend time, time and time again fo
explain procedures and production steps - it can be very frustrating”.

' The interviews have been conducted in the study (2008-2011) http://www.cbs.dk/cutturalinteligence/: Cultural
Intelligence as a Strategic Resource funded by the Danish Strategic Research Council. Participants from the Gopenha-
gen Business Schhol are Lisbeth Clausen, Martine Cardel Gertsen, Anne Marie Sederberg, Verner Worm and Mette
Zalner.
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The culture at the factory in general is very open. Communication is important. And the production
atmosphere is very dynamic.

According to Zen learning and acquiring new abilities ‘is all about exposure”. He has been brought
up in South Africa and Denmark. He aiso has work experience in the joint venture in India. The
exposure in his view that enables openness to is his fived experience in different nationat and pro-
fessional cuitures. This exposure enables quick adaptation to new working procedures and qulick
adaptation to new management style. People are different and should be treated differently is
another tool that he employs and finally he is quick at detecting when things do not work. This
saves much time. He is very ‘honest’ with his employees. He is straightforward when they do mis-
takes and praises them when things go well. His weak side is that he gets irritated very easily and
he works on this. The main resource of a bicultural in his view is an ability to “play the cords on
different instruments”. in other words he uses frame switching consciously.

BICULTURAL DANISH/CHINESE

Dan is a production manager in charge of new production line with. He is a trainer and also in-
volved with lean. A new generation of young managers within the company work across borders on
different projects. His has worked on a lean production project with international colleagues from
England, Germany, Denmark and not least Asians from Indonesia, India, Thailand and now China.
He is fluent in Chinese and when you observe him in action on the assembly lines in the factory, he
switches between English, Danish and Chinese seemingly without a problem. It was commented
by the HQ, the lean education team and the human resource team that they would naturally seek
him out as a partner in projects due to his direct access to the Chinese through his language abili-
ties. His rapid promotion from one management position to the next and the trust made in his abili-
ty to be a mediator between management and Chinese on the floor show the acknowledgement of
his ability in both the global and the local organization.

BICULTURAL (EDUCATION) DANISH/CHINESE

Ulrick has a Master's Degree in the Chinese language and culture. He has spent a year at a Chi-
nese university to refine his language skilis. He ventured to China to seek out possibilities and was
hired by the company to take care of logistics which involves IT projects and the planning of pro-
duction processes and training of Chinese workers. He is on a local contract which is not nearly as
lucrative as the expatriate package. Nevertheless the employment has provided an opportunity to
get work experience in China. Long working hours go into this experience. As the Chinese worker
and the other young managers a working week of 60 hours is not unusual. “You get used to it after
a while — you just go to work and start your day with lots of challenges”. In his mind the main re-
sources he brings to the team is his Chinese language ability. Also the fact that he is a quick learn-
er and soon understands practices has been helpful. Finally, the fact that he really wants to learn
has been a main driver. He finds the Chinese to be extremely effective in their work. Their willing-
ness is impressive. What he finds frustrating and tiring is the communication between a) headquar-
ters and his unit in China. Often headquarters has the mandate to make change but it is often diffi-
cult to explain the urgency of a matter in China. Anaother is b) logistics and production which is not
always aligned. As a middle manager he is stuck between different agendas, priorities and man-
agement styles. Also, the communications part has been particularly challenging. The company
policy and practice is to converse on a friendly basis with workers at all levels to make them feel at
home and part of the corporation. This he finds awkward. He is aware of Chinese management
practices. In factories in the neighbouring area the management style is strict and impersonal. The
Danish corporate idea to treat people well, {this includes keeping the safety standards at a mini-
mum which he agrees with) and treat employees as part of the family. His in-between position and
learned knowledge about Chinese makes him incapable of chit chatting about peoples personal
lives. He tries because he is asked fo but finds it difficult,
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BI-CULTURAL {EDUCATION) DANISH/JAPANESE?

Lars is Danish. He is fluent in Japanese through his studies at the Asian Studies Program a Mas-
ter's in Business Administration. He has previously worked for a different company in Japan and
has been ‘headhunted’ to work in Tokyo for a large production company in industrial goods. He has
a great network in the organization in Japan as well as the region. He works closely with people
who are setting up a business service center in China. He is close to his line function managers in
Denmark and a node in all respects in Tokyo. A number of people in the Japanese crganization do
not speak English and much information before and after the meetings go through him. A number
of Japanese use him to understand the agenda for meetings and he thus becomes the spokesper-
son for people who do not speak out. At the same time the executive management at the time of a
process of restructuring in Japan does not speak Japanese and they use him to understand what
is going on in the organization. While the problem from the Japanese point of view is ihe close
connection to costumers and the wish to cater to individual solutions; there is a wish from HG to
standardize products and services. The dilemma is complex. While language is the vehicie of
communication and the mediation function that he takes there are difficult situations concerning his
Danish view on work-life balance. While Danes are very keen on keeping their 40 hour work week
and their legal rights to a 6 week holiday a year, this has not been installed in the Japanese organ-
ization. And his Danish ways lead to discussion between expatriate and local work conditions. His
cultural and language abilities become an asset in many ways but some 1o some extent the set up
alsc becomes a challenge of orders of command and power relations.

DISCUSSION

While the students in the ASP program did not all find their bicultural background to be a merit, the
managers in the corporations in China and Japan are more aware of their competences. It can be
speculated that time and the influence it has on self-perception {(LaFromboise et al. 1693) has
proven to be a defining factor, as the interviewees in the corporations in Asia are comparatively
older/further along in their professional lives than the students of ASP. Another factor, which may
be significant is the fact that Zen, Dan, Ulrick and Lars are all amidst expatriation (or local smploy-
ment}, where as the ASP-students have not necessarily ventured abroad as organizational repre-
sentatives yet. An interesting notion in this regard is the influence of organizational membership, in
terms of awareness of resourcefulness. Is it possible that it becomes an eye-opener in terms of
transiation of bicultural experiences into resources, when being placed in a professional position,
where actual skili can be tested in practice and compared to peers in hand-on situations?

It was interesting to find that the cultural exposure of the South-African led to generic knowledge
which was a) applicable in China b) made explicit. The Chinese-Dane was able fo translate his
practice and make himself resourceful but he was not able to express it in words. As in the above
study, it was found that biculturalism, defined as culture-specific knowledge and cufture-general
adaptability enabled cultural frame switching (Hong,2010). However this was not necessarily re-
flected upon consciously at a meta-cognitive level. The person with the most conscious reflections
was nevertheless not ‘merely’ a bicultural by birth and upbringing, he was also considered a re-
sourceful bicultural by his surroundings. The question remains whether the ‘bicultural’ by education
was in a dilemma because he knows the practices of each culture, he knows how to behave but
has not found equation or a sensation of being at home in either camp? In this case, do two cul-
tures become a catch 22 or even a liability?

CONCLUSION

In researching how biculturais interact in culturally diverse and unfamiliar situations, it becomes
evident that the resourcefulness they bring to the table is considerable in terms of not only culture-

® The interview has been conducted with Mette Zglner in Japan.



Clausen L. og Keita M. H., Bi-kufturelle Ressourcer som Strategisk Ledelsesvasrkigj — Asien fokus. Det Dan-
ske Ledelsesakademis konference, Aiborg Universitet. 6-7 December, 2010

specific knowledge, but even more so in regards to their culture-general adaptability. The cognitive
complexity that bicultural individuals possess is crucial in this context. The metacognition displayed
is interesting in terms of understanding how the processes of intercultural interaction take place
from the perspective of a bicultural, and it can be argued that metacognition is likely to make the
difference in terms of whether or not biculturalism, that is culture-specific and -general skills lead-
ing to frame switching, becomes resourceful in a business context.

The lessons to be learned from the bicultural accounts presented above is that text book learning
about a host culture is not sufficient, in order to make the best, most smooth transition possible
from working in a familiar setting to being thrust into a living and working environment that is likely
to be worlds apart from what you are familiar with. Study programs, such as the area specific pro-
grams as studied above , designed to educate individuals to embrace global professionalism must
be considered an important piece of the puzzle in terms of introducing the students to literature
from a wider range of cultural view points, i.e. not the traditional European and American work that
is most often used. It requires teachers and instructors to seek out peers outside the well-known
circle of academia, but can be considered a welcomed addition to research approaches and
themes. In a business context, involving former expatriates in preparing the new expatriates must
be considered a great way fo ensure knowledge sharing. Greater significance could be placed on
the processes of intercultural interaction, i.e. the metacognitive ability, in order to avoid falling in
the trap of thinking ‘my way or the high way'. Reflection on how decisions are made, especially in
an uncertain context, may prove extremely educational in terms of understanding how cross-
cultural processes succeed or fail. Furthermore, this paper illustrates how bicultural individuals
excel in cross-cultural interaction. Awareness of the cultural identity of co-workers may prove bene-
ficial to leaders, not only in terms of bottom-line results, but certainly also in overcoming the chal-
lenges of ensuring coilaboration and knowiedge sharing in a global business context.
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Fremtidens innovative offentlige organisation

Dette paper er en del af et sterre forskningsprojekt, der blev pabegyndt i 2006 og som har til formal
at afdaskke:

e hvad innovation er i en offentlig sammenhaeng
e hvad der igangsastter og heemmer innovation
e hvad ledelse skal gore for at understotie innovation.

Forskningen finder sted i regi af Midtlab, der er Region Midtjyllands innovationsenhed og siden
2006 har Midtlab bidraget med 2 bager og en raekke artikler om offentlig innovation.

Pa dette drs DDLA konference prassenterer Christian Fredse et paper med titlen:
fnnovationslaboratoriet — dets forandringskraft og dynamik. £t paper, der dykker ned i de
didaktiske principper bag innovation og laboratorieformen.

| dette paper beskriver og analyserer jeg Fredericia kommunes vej hen imod at blive en innovativ
kommune. Paperet beskriver indledningsvis — ganske kort - de farste knap to ar i forlebet. Herefter
analyserer jeg processen ud fra en raekke temaer og afslutningsvis beskrives og kommenteres
forlebet mere i dybden. Det betyder, at de spergsmal laeseren har til den korte forlabsiremstilling,
udfoides fra side 12.

Fredericia former fremtiden ~ faserne nul til tre

I november 2008 godkendte byrddet i Fredericia Kommune et kommissorium, der skulle gere
kommunen til den mest innovative i Danmark. Projektet far navnet Fredericia former fremtiden
(FFF). Direktionen blev styregruppe for projektet og fik 1 ar tif at udvazige de 4 — 6 omrader i
kommunen, der skulle 'udsaeties’ for radikal innovation.

Projekisekretariatet bestod af vicekommunaldirekiaren og personalechefen og de indkaldte hen
over arsskiftet 08/09 en raskke inspiratorer til mede med direktionen, med det formal at kvalificere
projektideerne. Labende hermed blev kommissoriet til en mere og mere tydelig projektbeskrivelse,
der ud over baggrund, formal og fignende, dels rummede et idégrundiag, dels indeholdt en rackke
principper for arbejdet. Projektet blev opdelt | 4 faser og der blev tilfajet en fase 0, der bestod i at
direktionen og lederforum pé en camp i april 2009 skulle udvaslge 10 problemfelter/pains, der ville
egne sig til radikal innovation.

Jeg (Midtiab) blev kontakte! af kommunen | begyndelsen af december 2008 { forste omgang for at levere et opleeg om
innovation for direktionen. Dette farsie opleeg farte til en rolle som ‘sparrings partner for projektiedelsen/direktionen frem
tif praesentationen for byradet i juni 2010, samtidig med at Midtlab fik apgaven med at gennemfere campen i april

Jeg har brugt henvendelsen fra kornmunen fil af blive klogere pa innovation | praksis, idet jeg har faet en enastiende
mulighed for af kernme teet pd processen og ambitionen. Jeg har eksempelvis haft adgang til alle dokumenter og haft
adskiflige meder med direktionen og projektledelsen, samt medt niveau 2 laderne og politikerne.

Metoden bag aktionsforskningen vil jeg ikke komme ind pd i denne sammenhaeng, men interesserede kan henvende sig

for at hgre naermere.

Lederforum (niveau 2 ledere) blev inddraget via fredagsmaderne og et hajskole forleb, hvor
opleegsholdere angreb innovationsbegrebet fra forskellige vinkler.

Midtlab gennemfarte campen 23.- 24.4 2009 med flere resuliater:

For det forste viste det sig at veere seerdeles vanskeligt at udvasige de 10 problemomrader/pains
0g det skabte en frustration og oplevelse af, at projektet kunne blive vanskeligere end farst
antaget.

Der var en tendens til at forsiag blev madt med: det kan ikke lade sig gere, det har vi forsagt fer,
eller at tidligere opfundne svar blev formuieret som innovationsspergsmal. Arbejdet pa campens
farste dag efterlod lederne (og konsulenterne) med et spergsmal om det overhovedet er muligt at
innovere pé eget omrade.

Pa den anden side gav campen en fornemmelse af at vaere kommet i gang og vi sporede ved
slutningen af dag 2 en vis optimisme begrundet i at vaere 'first mover, selv om fase 0 viste sig at



kreeve mere tid end forventet.

Kort efter campen valgte direktionen, at der urniddelbart kunne igangsasttes en idéudviklingsproces
over to temaer. Denne del af projekiet havde veeret i udbud og en reekke firmaer havde
responderet pa at kunne sta for en proces, der ville fore til en raekke radikale idéer pa de udvalgte
omrader.

De to forste emner blev "den energiproducerende kommune” samt "lzengst muligt | eget fiv". To
konsulentfirmaer fik hver en opgave, mens de pvrige blev bedt om at vente il efteraret, idet fase 0
blev forlaenget, indtil problemomraderne var vaigt.

De forste rapporter blev afleveret medio august 2009 og to maneder senere var de gvrige pains’
klar tit idéudviklingsprocesserne. Disse blev klar i lebet af foraret 2010, saledes at alle 9 rapporter
kunne afleveres til projekisekretariatet il videre behandling.

Projekisekretariatet gennemgik rapporterne for radikale ideer og fandt ud af, at for at fa fat i de
radikale bidrag, var det nedvendigt at lzese rapporterne pa tveers, idet nogle temaer med stort
potentiale {empowerment, low cost) gik igen.

Projektsekretariatet fremlagde de nye temaer for direktionen pa et seminar - omkring et ar efter
det farste seminar. Del forte til 7 temaer, som direktionen og projekisekretariatet arbejdede videre
med frem til fremlaeggelsen for byrddet 17.6. 2010. Pa et budgetseminar 23.8. 2010 besluttede
kommunen, at der skal arbejdes videre med temaerne og i forbindelse med vedtagelsen af budget
2011 besluttede byradet, at der skal igangseettes 5 af de beskrevne projekter og at der afsaettes
projektmidler over en tredrig periode til at na fra vision til handling.

Tidstorlebet

Nov 2008 byrad godkender

April 2009 camp for lederforum

Maj 2009 idéudvikling af de farste 2 temaer

Oktober 2009 idéudvikling af 7 gvrige temaer

Maris 2010 rapporierne forefigger

April 2010 direktionen udvaslger 7 temaer

Juri 2010 praesentationsseminar for byradet

August 2010 budgetseminar med vaig af 6 innovationsprojekter

Oktober 2010 vedtagelse af budget 2011, der inkluderer igangsaetning af 5 projekter

Beskriveisen ai de 5 projekier kan ses s. 22 — 27.

Tak til Fredericia Kommune for at invitere mig indenfor — og tak til Karen Ingersiev og Christian
Fredss fra Region Midt for sparring til analyserne.



Formelen for radikal innovation?
P& baggrund af en analyse af processen vil jeg komme med ansatser til svar pa:

e Hvad er radikal innovation i en kommunal kontelkst?

Hvordan er det muligt at innovere radikalt pa velfserdsomrader, der er underlagt en politisk
bestyrelse?

Er det muligt at innovere radikalt pa eget fagomrade?

Hvordan kan topledelse understotie radikal innovation?

Hvad skal ledere kunne for at kaste organisationen ud | radikal innovation?

Barrierer for radikal innovation: kulturelt, organisatorisk, politisk og ledelsesmaessigt

@

e & @ @

Jeg ved selviglgelig godt, at der ikke er én formei for at fremme innovation | den offentlige sektor
og at den proces, som Fredericia Kommune har gennemigbet endnu ikke har tgd til en radikal
anderledes opgavelgsning. Ikke desto mindre mener jeq, at jeg {ved at inddrage analyser af andrg
cases) med en vis vaagt kan komme med forelabige svar pa ovenstidende spargsmal.

Hvorfor innovation i den offenilige sekior?

Det bliver mere og mere tydeligt, ogsa for den offentlige sektor, at denne star overfor s store
udfordringer, at de traditionelle lgsningsmader ikke laengere er tilstreekkelige.

Udfordringerne bestar i at behovet for velfaerdsydelser er stigende og fortsat vii vaere stigende t
mange ar fremover, samtidig med at ressourcerne er for nedadgaende (geeider bade finanser og
arbejdskraft). Der skal leveres mere for mindre. Og ser man pa de kommunale budgetter med
fornyelsens optik, sa er det at opfatte som en ‘gave’, at kommuner som Norddjurs ska!l spare 100
mill. kr. og Sitkeborg 250 mill. kr. i budget 2011. Sa siore arlige besparelser betyder, at de
traditionelle lgsninger som effektivisaringer og grenthasterbesparelser ikke isengere slar til. Det
giver mulighed for at teenke ~ og ikke mindst handie —~ anderiedes. Ogsa radikalt anderiedes.....

Manglen pa finanser er ikke den eneste trussel’ velfserdssamiundet star overfor: demografien og
den kommende mangel p& arbejdskraft (mange flere aldre over 65 ar, stor afgang fra
arbejdsmarkedet og meget faerre il at tage over). Finansministeriet papeger saledes at 75% af en
ungdomsargang i 2015 skal vaelge en velfeerdsuddannelse, for at vi har den samme
personaledaskning, som vi har i dag. Og det vil naturligvis ikke skel

Der er ledeisesmzessigt fokus péd at naevne arbejdskraftmanglen som den vigtigste udfordring, der
ngdvendiggar innovation, frem for mangelen pa finanser. Det at undga en fremtid uden det
fornpdne antal kolleger er langt mere motiverende for arbejde med innovation, end at medvirke til
at én selv eller kolleger skal afskediges.

Det er dog mit indtryk, at det er de fzerreste kommuner, der arbejder med den kommende mangel
pa arbejdskraft. Det, der har faet flertallet af de kommuner, der har sat innovation pd dagsordenen,
i gang er manglen pa finanser. Dette geelder dog ikke i Fredericia!

Eksempler pa udfordringer pa skoleomradet, der kraever anderledes lgsninger, kunne lyde
saledes:

s HMvordan kan vi forestille os en bedre folkeskole, med halvdelen af de laerere vi har i
dag?

= Hvordan kan uddannelsessystemet bidrage til at bgrn og unge bevarer lysten tif
bevaagelse gennem hele fivet (i disse ar hvor barns muskelmasse falder drastisk)?

» Hvordan udvikler vi skolen, sa ogsa drengene kan lasre noget/ kan veere der?
e Hvordan far vi mere inkiusion?



Fornyelser er sjeeldent opstaet i smult vande, idet det er probiemer, der szetter gang |
nyteenkningen. Derfor drejer det sig om at benytite de akiuelle problemer til at seette innovation pa
dagsordenen.

1. Badikal innovation | en kommunat kontelst

Der foregar lobende udvikling og tilpasning i alle kommuner, men der er ikke mange eksempler pa
radikal innovation enten forstaet som at levere mere for mindre elier at forestiile sig
opgavelasningen pa en ganske anden méade, idet vi har en tendens tit at begribe fremtiden med
nutidens optik.

Det er sjeeident vanskeligt for de fagprofessioneiie i alie brancher at levere bedre ydeiser, hvis de
far flere ressourcer stiliet tif radighed. Men de kommende udfordringer ger, at den innovation, vi
skal have fat {, skal skabe stgrre tilfredshed hos brugere og borgere ved brug af feerre ressourcer,
bade forstaet som arbejdskraft og finanser.

Det betyder at innovation kan defineres saledes:
e ldéer, der omsat til handling tilferer en organisation mervesrdi,

En tifejelse hertil bestar i, at hvis man pa forhand ved hvad et projekt skal ende med, sé er det
IKKE innovation. Derfor kan det jo vaere et godt og nyiligt projekt, men det er ikke innovation. Det
betyder at folgende ma tilfejes den ovenstdende formulering:

» Innovation er kendetegnet ved at have en dristig og eksperimenterende filgang og at
resultatet derfor ikke kan kendes pa forhand.

Hvordan slipper vi eksempelvis de ledige fri? Vi ved det ikke! Og meget kan ga galt i bestrasbelsen
pa at finde ud af det. Der skal eksperimenteres og opsamies izaring underveis mod et svar.

Den kommunale kultur er en kompetent kultur, s& der vil ofte opstad modstand mod at sige "at vi
ikke ved, hvad der skal til". Den offetlige kultur er bygget op om, at det kan veere farligt at lave feji,
idet kan kan blive haengt ud offeniligt uden mulighed for at tage til genmeaele. Belonningen ved at
skabe en suceces star ikke mal med straffen, ndr man feiler og det er en veesentlig barriers for en
innovativ kultur. Det krazver en seerlig indsats at opbygge en kultur, hvor man 0gsa belennes for at
lazre af sine fejl frem mod innovative lgsninger.

2. Innovation i en politisk ledet organisation

Er det en saerlig udfordring at innovere | en politisk ledet organisation? Ja, det er det af to grunde:
For det farste kan ensket om genvalg forhindre politikere | at tresffe beslutninger, de ikke tror,
deres veelgere vil synes om — eller komme med forslag, der kan veekke modstand hos vaelgerne.
Derfor kan det veere sikrere at sige nej (end ja) til forslag, der radikalt aendrer serviceniveauet. Det
kreever mod og et politisk lederskab med en vision der gar laengere end til naeste valg.

For det andet betyder den demokratiske kontrol med kommunerne, at bestyrelsen ofte er uenige
med hinanden i fuld offentlighed. Det har den konsekvens, at man gar efter modpartens fejltagelser
og da innovation sjeeldent kan veere fejlfrit, betyder det at et byrad er nedt tit at veere 100% enige
om de innovative forlgb, de igangssetter. Hvis bare et medlem af et byrad er imod, vil feji eller
uheld kunne udnyttes tif at nedgere projekiet. Og da innovation sjesident er problemfrit, sa vil der
altid vaere noget at komme efter. | en svensk undersagelse (Den innovative kommune, Edita 2009)
pavises det, at i de kommuner, hvor politikerne er enige om innovationes genstandsfelt, mai og
metode, da lykkes fornyelsen i langt hgjere grad end i de kommuner, hvor de politiske partier ikke
er enige om ret meget.



I Fredericia har byradet givet administrationen frirum til at kreere faserne nul tif to og stort set hoidt
sig vaek fra det forberedende arbejde. Pa en temadag i juni 2010 fik politikerne praesenteret 7
radikale ideer og et opleeg om radikal innovation. P& madet vedtog byradet spilleregler for
processen frem mod et budgetseminar ultimo august, hvor der skutle traeffes beslutning om man
skulie ga videre med nogle af ideerne.

Byradet enedes eksempelvis om, at alle medlemmer skulle beholde 'ja-hatten’ pa frem til august.
Det var saledes ikke tilladt at skyde ideer ned. Hertil kom at der blev afholdt en raskke
spgrgerunder, hvor mediemmerne kunne sparge ind til de radikale ideer. Borgmesteren har sat sig
i spidsen for projektet og givet 110% opbakning til FFF.

Pa budgetseminaret i august besiutiede byradet at der skuile arbejdes videre med 6 af de 7 forslag
frem mod vedtagelse af budget 2011 i oktober, hvor den endelige beslutning blev, at der skulle
igangsaettes 5 projekter med et budget pa 11 mill. kr. over tre ar.

Det tager tid — lang tidi

I casen fra Fredericia Kommune har forlgbet indtil nu drejet sig om at finde frem til de omrader, der
med starst fordel kan udseettes for radikal innovation og herefter seette gang i idégenereringen
inden for de valgte omrader. Hvordan disse idéer omsaettes til handlinger, der giver den gnskede
vaerdi for organisationen, udestar.

Processen i Fredericia har indtil nu taget naesten to ar. Og dét kun il planlsegningsfasen. Det virker
som lang tid og det tog ogsé leengere tid end oprindeligt planlagt. Eksempelvis havde bade
kommunen og Midtlab kalkuleret med at processen, hvor problemomraderne skulte udveslges,
kunne overstas pa et seminar over 112 dag. Det lykkedes ikke og det kan skyldes at processen var
tilrettetagt forkert, at forberedelsen ikke var tilstraekkelig, at faciliteringen var for ringe, at
modstanden var for stor eller at tiden faktisk var for kort. Maske er der tale om en kombination af
alle delelementer og at det tager tid mentalt at forestille sig at de opgaver, der har veeret lgst mere
eller mindre pa samme made ~ med tilferse! af flere og flere ressourcer, kan 'gses fundamentait
anderledes.

En anden forklaring pa det langstrakte tidsforlab er, at der har veeret mange andre ting i gang i
Fredericia pa samme tid som projekt FFF, eksempelvis en stor besparelse og et kemmunaivalg,
der farte til et systemskitie. FFF har kert som et parallelt spor, men det har hele tiden haft
direktionens og iseer kommunaldirekterens opmaerksomhed. Den ledelsesmasssige forankring og
vecdholdenhed har vaeret af afgerende betydning for at projekiet er landet med at kunne
preesentere 7 radikale ideer, der blev til en politisk beslutning om at igangsastte fem af disse.

3. Radikal innovation pé eget fagomrade - er det muligt?

Vores erfaringer hidtit tyder pa, at det ikke er muligt for fagprofessionelle at forestille sig radikal
innovation pa eget fagomrade. Dette er flertallet af direktionen i Fredericia ikke enige i. De mener
at kommunen | hoj grad er pa vej med at fremme en kultur, hvor fagfolk kan teenke radikalt pa eget
omrade. Der er dog endnu ingen konkrete eksempler pa dette, men det bliver spaendende at folge
udviklingen frem mod at det lykkes.

Pa den ferste camp for lederne i Fredericia Kommune blev det tydeligt, at det ikke var tet for
federne at taenke radikal innovation pa det omrade, de havde ansvar for. Det tog mere end et ar at
na sa langt, med kommunaldirektaren som vedholdende provokaigr, eksempeivis ved at fasthoide
sloganet ryan care, selv om det i en iang periode trikkede de ansvarlige pa velfserdsomraderne.

I evalueringsrapporten fra de ni idéudviklingsforieb i Fredericia Kommune er konklusionen séledes:

‘Det er vores opfaltelse, at de (= kommunens egne fagpersoner) i mange situationer
har hatt for mange personlige og/eller faglige interesser i udfordringen, at de interne
tagpersoner i hej grad har veeret bundet af vaneteenkning og af 'virkeligheden’, og at
de i haj grad har vaeret medvirkende tif, at output mere har haft karakter af isbende



forbedringer frem for radikaiitet.’

Fra andre ideudviklingsforlab geelder samme erfaring. Det er mest forbedringer de
fagprofessionelle kan komme frem til, elier sa 'radikale’, men urealistiske idéer, som at rive en
bydel ned. Vi har en faetles udfordring i at finde ud af, hvordan man som kompetent fagperson kan
patage sig rollen som innovater, nér det er pakraevel. Det kraever en saerlig kompetence, at kunne
se pa egen praksis udefra.

De wild cards, der blev hyret tif at provokere, virkede heller ikke tilstraskkelig provokerende. Der var
for mange kendte fremskrivninger, der betad at de udefrakommende perspektiver kunne afvises
med ‘det har vi da hart far'. Den iscenesatie forstyrrelse var enten for meget eller for lidt ~ og fik
derfor ingen betydning.

De visioner for fagomraderne, som lederne hver for sig havde skrevet pé postkortene i forbindelse
med campen, var dog mere radikale end dem, der kom frem efter 1'% dags arbejde! Hvorfor?
Maske fordi visionerne for fremtiden stadig var uforpligtende eller fordi behovet for at praestere og
ikke falde igennem over for direktion og kolleger gjorde sig gaeldende.

Radikal innovation adskiller sig fra inkrementel innovation, der vedrarer de lsbende forbedringer og
vejen til radikal innovation er oftere langsom og gradvis {som fx udviklingen af internettet) snarere
end tilfeeldig — som et pludseligt lykketraef.

For at hjeelpe innovationskulturen pa vej kan man opstille en udfordring. Et eksempel fra 1960'erne
lod séledes: vi skal have mennesker til manen og bringe dem sikkert hjem. En 2010-udfordring
kunhe vaere:

e pivordan far vi last klimaudfordringen?
* Hvordan lgser vi de fremtidige velfeerdsopgaver?
e Hvordan far vi igst manglen pa rastoffer?

Né&r udfordringen er fundet, opstilles det innovationsspergsmal, der rummer den vision eller
intention man har, idet vi teendes af det vi gerne vit opna og ikke sa meget af det besvaer vi star .
Eksempler fra Fredericia findes sidst i dette paper.

Der er ingen steder eksempler pa, at planlagt radikal innovation opstar, uden man har et problem
eller en udfordring. Der er ej heller eksempler pa, at man kan planleegge et tigerspring frem mod
en innovativ kultur, som Fredericia har taenkt det. Netop er det sa interessant at foige projektet.
Kommunen har forsegt at iscéneseette de tilizelde eller forstyrrelser af de geengse
referencerammer, der kunne fere tit at spergsmalene matte stilles pa nye mader. Det er ikke
lykkedes (sagt uden forbehold). Det, der har fert til at direktionen har kunnet opstille 7 radikale
emner for byradet skyldes i horere grad ledelsens mod og vedholdenhed igennem 1% ar. Det
lange forleb over 1id har betydet at direktionen er blevet bedre og bedre forberedt mentalt til at lede
innovative processer, 0gsé processer, der ikke ngdvendigvis kommer i mal med succes.

Jnsket om radikal innovation er initieret af topledelsen og kun f& andre har vaeret inddraget
undervejs. Projektet har vaeret topstyret og udfordringen bliver nu at fa hele organisationen
gennem samme proces pa meget kortere tid. Maske kan dét, at projektet gar fra en taenke- til en
handlefase bidrage til dette. Opmaerksomheden udefra bidrager ogsa positivt.

Pa sigt kunne det vaere oplagt at sammenligne med andre tilgange i andre offentlige
organisationer.

Kenkrete anbefalinger
Vil man radikal innovation, kan det vaere relevant at teenke i folgende:

» Meningsfulde forstyrrelser. | store monofaglige kulturer er det nedvendigt at bryde rutinerne
ved med mellemrum at inddrage anderiedes perspektiver. Man kan invitere fremmede ind
for at kigge arbejdspladsen over skulderen, saledes har industrielle designere haft held



med at bidrage med forstyrrelser og dermed fornyelse i et kommunalt kekken og pa
organiseringen i et hospital. Topledere kan ogsa lade sig forstyrre ved at bevaege sig ud |
den kormmunale virkelighed ved for eksempel fungere som laerer eller hjemmehjaeiper en
dag.

Mentale laboratorier. Mange mennesker er titbejelige til at sige nej til fornyelsesforslag,
fordi det kan vaere svaart at vide, hvad idéerne kan ende med. Derfor kan det vasre en
fordel at etablere et mentalt laboratorium, hvor det er muligt at beholde 'ja-hatten’ pé i
leengere tid og dermed blive { undersggelsesfasen, sa laenge det er nadvendigt, uden
straks at lade sig forskraekke af egen ulyst og forestilinger om, hvad der kan ga gait.
Scenarier og risikoanalyser. Netop fordi radikal innovation er uforudsigelig er det afgerende
lebende at forstille sig, hvitke udfaldsrum de valgte projekier kan fa og hvilke farer, der kan
opsta undervejs. Scenarier {hvor man forestiller sig fremtiden) og risikoanalyser kan ikke
laves en gang for alle, men skal gennemigres med mellemrum, s& projekierne lgbende kan
rettes op. Prototyper skal gennemfgres i en 54 lille skala, at de ikke udger en risiko og man
skal undervejs forsage at & sa meget feed-back, at man Izbende kan videreudvikle og
skalera projekierne.

Hold fagligheden pa afstand. Der skal tilrettelaegges processer, hvor fagpersoner alene
indgar som videnpersoner og ikke deltager i ledelsen af de innovative processer. Den
faglige tradition skal brydes, idet eksempelvis lzerere ikke er de bedste til at forestille sig en
skole uden izerere. | stedet kan man bruge leerernes innovative kraft og iderigdom pa
miljgomradet.

Tid og momenium. innovative processer tager tid og det er en ledelsesudfordring at
fastholde momentum igennem en laangere periode. lkke desto mindre er det nedvendigt
kontinuerligt at have ledelsesopmaerksomhed pé de innovationer, der igangsasttes.
Alternativt kan projektet vaere vanskelige at genkende, nar man mgder dem f.eks. i pressen
og i spargsmal fra politikere.

Hurtige prototyper. Med handlinger og forseg opnér man i hajere grad innovation end med
analyser og lange udredninger. Nar man handler sig til viden er det vigtigt at gennemiere
iobende evalueringer, af hvad der virker og hvad der ikke fungerer. Nye erkendelser farer til
nye handlinger og denne bevaegeise fortszettes frem mod maél, hvad enten det betyder at
man giver op eller har fundet en ny, holdbar lesning. | Fredericia har projektes indtil nu
veeret pa tanke- og analysestadiet gennem1%z ar. Men ogsé i den nadvendige analysefase
har det vesret nedvendigt med prototyper, evalueringer og nye prototyper for at na frem ti!
en byradsbesiutning om at gennemfere fem forslag hen imod den radikale innovation. Det
har vist sig, at det er nedvendigt at fejie undervejs, og at det helst skai ske ofte, hurtigt og
billigt.

Implementering fra start. Der er ikke noget mere vanskeligt end at implementere den gode
ide eller losning, idet det der er udviklet i én sammenhzeng eller | én organisation kun
sjeeident lader sig gentage i en anden sammenhaeng. De mennesker elier organisationer,
der efterfelgende skal arbejde med et nyt produkt eller med et nyt koncept, skal derfor
inddrages fra start. Det er besveerligt, men det betaler sig i den lange ende.

4. Topledelse og innovation

Vi har tidligere fundet fem roller, som ledere skal kunne mestre for at skabe innovation.
Spergsmalet er om disse genfindes i Fredericia og/eller om der steder nye tif.

@

Strategisk akigr

| Fredericia har direktionen sat en strategisk dagsorden, der gér ud pa, at kommunen 0gsé i
fang tid fremover skal kunne fevere de ngdvendige velfeerdsydelser under radikalt andre
vilkar end dem vi kender i dag. Direktionen patager sig at medvirke til at der findes nye
lzsninger pa besvaerlige problemer. Det kreever bade strategisk udsyn, mod til at seette en
alternativ dagsorden og evnen til at handle pa den.



o Kulturskaber
Indtil videre finder vi dele af rollen pa toplederniveau. Der skal skabes forstyrrelser,
etableres tilfeelde og ildsjeslene skal dyrkes. Det er igennem forlobet pa 1%z ar forsegt i og
pa tveers af niveau 1 og 2 ledere, mens det ikke lykkedes i tilstraekkelig grad at producere
radikale idéer i de egentiige idégrupper med de deltagere og forstyrrelser, der var planlagt.
Det ma dog anerkendes, at de mange idévaerksteder er et skridt pa vejen mod en innovativ
kultur.

# Forbindelsesofficer
Da vi ved, at de fleste innovationer sker pa ivaers af organisationer, fag og afdelinger ma
man kunne udgve ledelse pa tveers. Pa campen bytiede ledergrupperne fagomrade og det
gik meget bedre for skolefolkene at innovere pé esldreomradet end pa eget omrade og
omvendt. Den egentlige ledelse pé tvaers, hvor partnerskabskompetencerne for alvor skal
komime til deres ret, har jeg til gode at mede | FFF, da det ma afvente en egentlig
igangsastning af konkrete projekier.

¢ Personaleleder
Nar man kaster medarbejdere ud i opgaver, hvor resultatet er ukendt, sa er
personaletedelsesopgaven lidt anderledes, idet det er vigtigt at kunne st& pa mal, nér
projekiet siér fejl og udsasttes for offentlig kritik. | Fredericia har det indtil videre vaeret en
opgave, kommunaldirekieren har pataget sig. Nar FFF folder sig ud vil alle ledere skulle
prioritere opgaven som vaern, sa medarbejderne kan innovere i fred. Allerede nu er
direkigrer opmaerksomme pa, hvordan de kan stotte de nasste ledelsesniveauer.

e Metodeudvikler
Dét der fungerer et sted eller i en sammenhaeng fungerer ikke ngdvendigvis | en anden.
Derfor er det en vigtig opgave at opsamie erfaringer. Det sker lebende | Fredericia og
erfaringerne fastholdes pa skrift.

Alt i alt genfinder vi de ledesroller, vi tidligere har identificeret, | Fredericia. Herudover laegger jeg
meerke til, at det er vigtigt som leder at veere rollemodel og seette sig selv pé spil, nar man kaster
organisationen ud i radikaie innovationer. Nar FFF naermer sig den handlingsorienterede fase vil vi
ganske sikkert kunne identificere nye roller og kompetencer.

Personlige egenskaber

Vi har identificeret en raekke persontige egenskaber hos toplederne i Fredericia og den ferste og
vigtigste er evnen til at trives med usikkerhed og evnen til for et pjeblik at szetie den sikre drift pa
spil, ved eksempelvis at undersege, om en anden radikal vision pa et vaesentligt omrade ('slip de
ledige fri") kan sikre en mere effektiv lgsning af opgaverne. Nar man kaster arbejdspladsen ud pa
dybt vand, skal man som leder kunne rumme den modstand og den usikkerhed, der uveegerligt vil
opsta. Hvis man som direktion vil udvikle et 'low cost' koncept og sendre pa vaner og den faglige
identitet, skal man have is i maven og hele tiden kunne se den overordnede vision for sig. Det
kreever ikke bare mod, men ogsé vedholdenhed. Nar modstanden mader lederen, nytter det ikke,
at han eller hun bliver bange og tragkker sin beslutning tilbage. Man ma ogsa kunne udholde, at et
valg eiler et eksperiment mislykkes, og at man er ngdt {il at lukke det, for derefter at reflektere over
hvordan det kun ga sa galt, sa man kan leere af sine fejl. Den innovative leder er nysgerrig,
undersegende og kaster sig gerne ud | eksperimenter uden at kende slutresuliatet.

Hvis et udviklingsprojekt eller eksperiment begynder at ga i sté eller kere af sporet, sa er det man
skal vaere vedholdende og hjaelpe medarbejderne tit at forszette og/eller maske forsege sig med en
anden metodik eller noget helt tredje. Dét at fokusere pd muligheder frem for begraensninger er en
viglig ledelsesegenskab. Endelig er man som leder altid rollemode! for medarbejderne. Det betyder
i denne sammenhaeng, at lederen ogsa ma ga foran, ogsa nar det drejer sig om at vaere innovativ;
enten ved at seette sig selv og sin ledelsesadfeerd pa spil, eller ved seiv at kunne 4 nyskabende
ideer og acceptere at alle andre ogsa er i stand tit at veere kreative.

Jeg har primeert identificeret disse egenskaber hos kommunaldirekigren, mens de mere glimtvis



har veeret tif stede hos de gvrige medlemmer af direktionen. Det kan ikke vaere anderledes: jo
tesitere man kommer pa den praktiske virkelighed og fagligheden, jo vanskeligere bliver det.

5. Generelle ledelsesudfordringer for innovation i offentiige virksomheder

Sammenligner man de udfordringer, lederne oplever i Fredericia, med oplevelsen blandt ledere |
andre kommuner, s& er den vigtigste problemstilling refationen til det politiske niveau. Det er
altafgerende om der 100% enighed i byradet og 100% opbakning til administrationen. Er der ikke
get, bliver det op ad bakke. Det kan veaere en stor udfordring for den politiske ledelse, at de mé
saette politiske uenigheder pa stand by, nar innovationsprocessen rulier.

I mange byrad vil det vaere vanskeligt at standse angrebene pé hinanden, nér noget gar galt og
andre steder vil dét, man kan blive 100% enige om, veere s jordstrygende, at det ikke har med
innovation at gere.

Néar man innoverer i den offentlige sektor skal man veere forberedi pa at dilemmaerne star i ke.
Som (top)leder skal man kunne holde til at veere | midten af krydspressene og nyde at agere i en
verden fuld af paradokser, der ofte medferer ai naesten ligegyldigt hvad man ger, sa er det forkert
Det stiller krav om en seerlig form for persontighed, der trives bedst i modvind. Det betyder ogsa at
det er af afgerende betydning at ledere sastter tid af til det overordnede strategiske arbejde, sa
man kan forberede sig pé& modstanden.

Lederne registrerer primzert tre hovedudfordringer:

For det tarste mangler de politiske signaler og iederskab. Der er ikke mange politikere, der
eftersperger fornyelse og politikerne mangler ligeledes at demonstrere, at den ngdvendige
risikovillighed er til stede, sa de ogsa bakker op, nar nogle innovationsprojekter star fejl.

For det andet har de landspolitiske reformer fokus pa effektivisering og standardisering frem for
innovation. Skal vi innovere pé velfeerdsomraderne er toplederne derfor nedt ti redefinere deres
lederrolie og aendre deres mindset hen imod et opger med forvaltertanken. Toplederne skal
desuden arbejde for at aendre de lokale rammer og strukiurer, der forhindrer innovation.

For det tredje opleves lovgivningen | mange sammenhange som en haemsko. Lovgivningen er pa
en lang raekke omrader ikke fulgt med behovet for innovation. | dag er 80 — 90% af de seldre, der
bor i plejeboliger, demente. Det betyder, at der skal udvikies nye boformer og indretninger, der
matcher malgruppen; men det er ikke muligt, da det regulativ, hvorefter vi bygger zeldre- og
plejeboliger er fra 60'erne. Udbudsreglerne er ligeledes en stor udfordring, idet mange innovationer
sker pa tveers af fag og sektorer, men udbudsreglerne betyder, at det er naesten umuligt at
innovere pé tvaers af offentlige og private virksomheder.

&. Barrierer for innovation

Vi har, igennem Midtlabs arbejde i en raekke offentlige virksomheder, registreret en raekke
generelle barrierer for innovation. Nogle af de vigtigste er:

o Sigrrelsen og kompleksiieten i de ofientiige virksomheder kan veere haemmende for
innovation. Store fagbureaukratier kan vaere tunge at danse med, nar noget nyt skal
introduceres. Bureaukratier er gode tii mange ting, men innovation og fornyeise er ikke en
spidskompetence. Monofagligheden er udpraeget og faggraenser og en steerk faglig identitet
kan gore det vanskeligt at abne sig for andre tilgange og dermed for innovation.

« QOffentlighedsloven, der betyder at offentlige virksomheder innoverer i fuld offentlighed,
underlagt en bestyrelse, hvis vigtigste opgave det er at veere uenig med sig selv i fuld
offentlighed.

= Der er endnu ikke ret mange offentlige virksomheder, der har en innovationsstrategi og der
mangler et overordnet strategisk innovationsfokus i de fleste offentlige organisationer. Dette
er gog under @ndring i hvert fald pa det retoriske niveau.
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e Samtidig er mange organisationer praeget af kortfristede planisegningshorisonter. Den
daglige drift far lov til at fylde uforholdsmeaessigt, med den konsekvens at planlzegningen af
den fremtidige drift forsemmes.

¢ Implementeringsfasen overses, s mange fornyeisesprojekter forbliver projekter og
sjeeldent implementeres i den generelle opgavelasning. Der skal teenkes implementering
fra start for at undga 'not invented here’ syndromet, der er udbredt i hele den offentlige
seklor.

e Mange ledere har et gnske om at resultatet kan kendes pa forhand, da det er utrygt at
kaste sig ud i dét, man ikke kan overskue eller som kan ende med en fiasko. {Top)ledere er
desuden traenet | at se de problemer, der kan opsta i horisonten og serge for at de
afveerges i god tid inden de udvikler sig. Og da innovation sjseident er probiemfrit, sa har de
starre lyst til at sige nej end ja.

= Hjernen har et center for mismatch, hvis funktion det er at sende faresignaler, hvis kendte
rutiner udfordres. Dette sker ferbevidst og er en af arsagerne til at vi sa ofte harer ledere
afvise nytaenkning. Hjernen hjgelper en til at flygte, hvis en fare pludselig opstar. Desvesrre
virker flugtmekanismen ogsa, hvis nogen foresiar noget man ikke kan overskue, hvorfor vi
har udvikiet den hypotese, at den sterste forhindring for innovation - sidder imelfem
pandelapperne.

Afslutning

Byradet | Fredericia har vedtaget, at der skal igangsasttes fem projekter, der peger frem mod en
radikal anderledes opgavelasning og de har afsat ressourcer til formélet. Det betyder at
kommunen nu kan opretie en egentlig professionel og dedikeret enhed, der skal undersioite
innovationsarbejdet. Indtil denne enhed er pa plads primo 2011 er det stadig projektsekretariatet,
der sammen med direktionen videreudvikler de fem projekter.

I november praesenteres projektet for hele gruppen af ledere i Fredericia og i januar er det MED-
organisationen. Det skal bfive speendende at felge overgangen fra tanke til handiing i FFF.
'Fredericia-modellen’ er desuden begyndt at sprede sig til andre kommuner. Et af projekterne
(leengst muligt | eget liv) er ved at blive implementeret mange steder og senest har KL's direktion
vist interesse for at hare om erfaringerne fra Fredericia,

En kommunes dristige initiativ kan vise sig at veere vejviser for fremtidens innovative offentlige
sektor. Det er emnet for mit forskningsarbejde { 2011,

Men inden da vil jeg ~ pa baggrund af de offentlige innovationscases jeg har kendskab til — bidrage
med et normativt bud pa, hvordan man bliver en innovationsparat offentlig organisation:

I skal have et gnsket billede af fremtiden, idet det er vejen mod malet, der skaber
innovation

Innovation er er bestraebelse, der stiller krav om iedelseskraft. Det sker ikke af sig selv
lnnovation tager tid og kreever forberedeise — og ikke kun intellektuslt!

Du skal selv i sving. Det er ikke nok at tale om innovation, der skal handlinger til
innovation er ikke kun let, $& seg hjselp undervejs

Lav en plan og serg for at den kan gendres undervejs

Organisationen skal kunne meerke at der sker innovation

Der skal etableres en leeringskultur, hvor | tor at veere uperfekte

e % © & & © @
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Fredericia former fremtiden — detaljeret kronologi

I denne udvidede beskrivelse af forlgbet | Fredericia gar jeg i detaljer med forlabet som inspiration
for andre offentlige organisationer, der har interesse i at lade sig inspirere af Fredericia.

Her gér jeg | dybden med baggrunden for FFF og processen frem mod vedtageisen af de femn
projekter, der beskrives afstutningsvis.

Baggrund
Fredericia kommune er som sa mange andre kommuner presset D& ressourcerng;

o Siorre eltersporgset af ydelser pa de store velfeerdsomrader: sldreomradet, berneomradet
og specialtiibud

¢ Deg gkonomiske rammer bliver strammere: regeringen styrer hardt og holder kommunerne i
stramme igjier og de fremtidige skonomiske vilkdr opleves som mere og mere usikre

e Der bliver mangel pa arbejdskraft og det er et spergsmal om kommunen overhovedet
fremadrettet vil kunne rekruttere den forngdne arbejdskraft?

Disse 3 faktorer (udvikling i behov — gkonomiske udfordringer — arbejdskraftmangel) udger den
breendende platform, der ger det tvingende nadvendigt for kommunen at gare sig klar til fremtiden,
sa borgerne ogsa fremadrettet kan fa den service, de har krav pa. Kommunen vaelger s&ledes en
proaktiv strategi:

Hertif kommer, at vi ikke vil sidde passivt og vente pa, at tingene udvikler sig, som ovenfor navnt,
Vi har det bedst med at forberede o0s p4d frerntiden og selv bestemme bade retning, keretej og fart i
vores kommune.' (projektbeskrivelse fordr 09)

Direktionen har den opfattelse, at kommunen har vaeret god til lsbende af forbedre driften, men
oplever at der er behov for at komme op i gear, hvis de skal kunne tackie de kommende
udfordringer. Malet med projektet er ikke at blive ved med at izbe stasrkere, men at lose
opgaverne anderledes.

Visionen for projektet formuleres saledes:

"Af skabe den bedst mulige service for alle kommunens borgere ved at gennemfgre radikale
forandringer i den kommunale opgavelesning.’

Kommunen har ikke veeret ‘fusionsramt’, sa maske er det en af arsagerne til, at der er god energi i
organisationen til at ga positivt og aktivt ind i innovationsprocessen. Hertil kommer at byradet siden
2003 har arbejdet meget konkret med en turn around for kommunen. Der er investeret betydelige
belab i erhvervsomréader og den indre by og mélet har vaeret at forandre byens image fra en
gammel industriby til en moderne by, der kan tiltraekke nye erhvervsvirksomheder og som ogsa
appellerer til de mere kreative og veluddannede befolkningsgrupper. Der er et staerkt gnske i
byradet om at f& 50.000 stoite borgere i Fredericia, som kan veere sizerke ambassadgrer for deres
by og kommune, hvorfor branding af kommunen har vaeret en maerkesag siden 2005. Det er ogsa
et enigt Byrad, der har udtaenkt en vision 2012 for kommunen. Vision indeholder felgende udsagn:

Byen for alle

Vi vil spraenge rammer

Vivil leere — at leere

Borgerne tager ansvar

Vi vil skabe rum for livskvalitet

Vi vil have respekt for vores historie.

Og det er desuden et enigt Byrad, der i 2008 godkendte det efterfalgende projekt: Fredericia
Former Fremtiden, hvor malet om radikal innovation formuleres for ferste gang.

Der er saledes flere spor der forer frem mod at kommunalbestyrelsen er den ferste, der formulerer
sig om radikal innovation af velfaerdsopgaverne: organisatorisk overskud og erfaring med strategi-
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og visionsarbejde. Efter vedtagelsen i byradet overtager direktionen arbejdet med projekistyringen
indtil ferste fremlaeggelse for et nyt byrad og ny potitisk ledelse i juni 2010,

Formai
Der er formuleret en rackke delmal for Fredericia Former Fremtiden. De lyder sdledes:

¢ Radikale forandringer i den kommunale opgavelgsning, der giver et markant skonomisk
raderum for byradet.

¢ En ny velfeerdsforstaelse, der indebeerer samme aller mindre service fra kommunen —
samtidig med mere tilfredse borgere.

e En veltrimmet og effekiiv kommunal organisation med attraktive arbejdspladser hvor
dygtige og kvalificerede medarbejdere trives i deres job, og hvor der er fornuitigt match
mellem opgaver og personaleressourcer.

¢ Et markant loft | medarbejdernes og ledernes innovative kompetencer og kapacitet, sa
organisationen ikke stivner.

e Et dynamisk samfund, hvor borgerne tager ansvar for sig selv og yder deres bidrag til
feeltesskabets bedste.

En kommune, som tiltraskker nye virksomheder og borgere.

s En kommune som sager nye veje, og er kendt som en foregangskommune i Danmark —

ogsa gerne uden for iandets graenser.

Formalet er dristigt formuteret pa et tidspunkt, hvor de politiske toner stadig lover mer’ for mer’. Her
herer jeg for farste gang (2008) en anden forstaelse af, hvordan de fremtidige velfasrdsydelser kan
se ud, hvor visionen er, at borgerne skal blive mere tilfredse ved at modtage anderledes ydelser.
Men der teenkes ikke kun pa de konkrete ydelser. Der er en tidlig erkendelse af, at gkonomien vil
komme til at stramme til og det er vaesentligt for en politisk ledelse at skaffe sig et gkonomisk
raderum, inden for hvilket der kan prioriteres og som ger det muligt konstant at forholde sig
fornyende til sig selv. Nar jeg studser over formuleringerne skyldes det, at det ikke er det jeg herte
fra kommunerne § 2008. Tveaertimod. Det var heller ikke pa KU's dagsorden.

Veerdier og principper
Det slogan, der kendetegner Fredericia kommunes vaerdigrundlag lyder:

RAGE OF ~ SPRAENGE RAMMER — VELGE VEJ
- 0g skabe resuftater i dialog og samarbejde

Der fortsasties med:

Vi vilt udvikle en vinderkuliur
Strasbe efter at veere farst og bedst
Turde teenke det utsenkelige

Gore noget ved det

Der er ikke megen jantelov over formuleringerne og det er sjeeldent at jeg ser sa aggressive
formuleringer: vindere, forst og bedst, rage op, spreenge rammer; men pa den made matcher
vision og veerdier hinanden.

De lover ogsa at gere noget ved det og det er (stadig) speendende, hvordan de vil komme fra ord
til handling. P& baggrund af analysen af den breendende platform, som kommunen star overfor, vil
de bruge FFF til at skaffe sig et bedre ekonomisk raderum, ved at falgende initiativer:

= Blive endnu mere effektive
- enten ved usendret eller bedre kvalitet for feerre penge, eller
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- mere produktivitet for usendret eller feerre penge
e Afvikle, hvor det er muligt
@ Omlsegge, hvor det giver mening og bedre gkonomi

Det er et projekt, der udfordrer vanetaenkningen og som derfor kan veere 'angstfremkaldende.
Derfor bliver det en beerende veerdi for styregruppen (direktionen) at alle problemstillinger (store
som sma) kan draftes og at dialogen fortsaetter indtil der er opnéet enighed. Det er ligeledes et
princip at lederforum (niveau 1 og 2 ledere) og samarbejdsorganisationen inddrages labende.
Radikal innovation kraever, at der er en &ben og fordomsfri bane for ledeisen at spille pa og det
betyder, al det er aftalt, at der skal vaere "ro’ i udviklingsfasen = at MED-systemet og politikerne
ferst kommer pa banen, nar projekternes innovationspotentiale er beskrevet.

Definitioner

Kun projekter, der i Fredericia Kommune kan leve op til tre krav: bedre service for fearre midler og
med brug af fearre haender kan & betegnelsen radikal innovation.

Der laegges for hele projekiforlgbet vaegt pa malet om, at der skabes RADIKAL innovation.

Detie illustreres ved f@lgende figur:

"Innovationsevne”

Evne til at kunne
skabe 4-6 "radikale”
innovationsprojekier

Blivende innovationskrall e

Nyveerende
innovationskraft

Tid

Fredericia Former Fremtiden

Der er i kommunen en hypotese om at man kan hgjne innovationskutturen ved at gennemfere en
raekke ‘tigerspring’, der vil medvirke til at sikre en bade hgjere og blivende innovationskraft.
Radikal innovation er at sammenligne med et kvantespring. Det vil sige, at der er tale om store
forandringer, der giver helt nye méder at producere ydelser pa, helt nye mader at organisere sig
pa, helt nye mader at kommunikere pa. Nar kommunen har gennemfart en reekke konkrete,
radikale innovationer, er det tanken, at det vil bidrage til at der skabes en langt mere innovativ
kultur i hele kamsmunen.

Radikaf innovation er eksperimenterende og nyteenkende (det er ikke set for) og radikal innovation
skaber merveerdi i meget stor malestok (markante okonomiske/ressourcemaessige besparelser
samtidig med gget brugertilfredshed og livskvalitet for borgerne).

Kommunen har erfaring med inkrementel innovation, der forstas som forandringer i metoder,
processer, ydelser, som har kendetegnet de mange forandringsprojekter, der er blevet gennemfart
rundt omkring | kommunen, eksempelvis gennemigrte lean-processer.

Men radikat innovation er noget andet og mere end den igbende udvikling, der aitid har pagaet |
kommiinen.
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Pa et heldagsmede efter byradsvedtagelsen af de 5 innovationsprojekier var vurderingen fra
direktionen at innovationskraften i organisationen allerede var foraget inden projekterne var
gennemfart. ltaleseettelsen havde veeret tilstraekkelig til at hgjne innovationskraften.

Processen

Processen frem mod den farste milepeel = byradsbeslutning om konkrete forslag blev tegnet
séledes:

Aktorer: Tidsplan

Definition af problemfelter / kreative
spergsmal {pains) til fase 1

Fase 0 Lederforum + 23.-24, april 2009

vidensperscner

Fasei  Borgere, medar- @ ® 3 forleh inden
bejdere, videns- ® sommerferien
Q‘-"—‘——
persener, ® 0 deaktiviteter 2009
HSISU/TR, med radikal - resien primo
Baradet nnovation september 2008
{ca. 10)
Fase2  Direklion —— | Udveelgeises- og kvalificerings-  Enerar pooo
— / proces - se skilse senere | Forar 2010

beskrivaisen

] t{~6 ra}iik%le inlwo atio fo[slag! £

Byradsbehandling

Fase 3 Politikere Medio 2015

Direktionen fastsatte fglgende kriterier for udpegningen af de 10 innovationsprojekter:

®  Mulighed for stort eskonomisk forbedringspotentiale
e Mulighed for arbejdskraftbesparelser
e Mulighed for efterspergselsregulering

Efter fase 1, hvor de 4 til 6 mest vidigaende ideer gér videre til bearbejdning med henblik pa
politisk beslutning, suppleres vurderingskriterierne med radikalitet og baeredygtighed.Udover de
her naevnte kriterier skal idéerne leve op til/vaere inden for rammerne af Vision 2012 og
ledelsesgrundlaget.

Kommunens Lederforum indbydes i labet af 2009 og 2010 til en reekke inspirationsarrangementer
(hejskole), der skal bidrage til at ogsa niveau 2 lederne {ar viden om og indsigt i det kommende
arbejde.

Fasegennemgang

I det falgende beskrives og kommenteres de forskellige faser. Forst som de var beskrevet i det
oprindelige projektopieeg, derngest med de justeringer, det var ngdvendigt at foretage underveis.
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Fase 0 — Definition af probiemstillinger/formulering af kreative spargsmal

Lederforum fik opgaven med at udvaelge de probiemstillinger, der skulle arbejdes videre med i fase
1. Opgaven var at fa beskrevet de vaesentligste braendende platiorme, der vil vaere Fredericia
Kommunes udfordringer i et fremtidigt tidsperspektiv og som derfor med fordel kan nytaenkes. De
braendende platforme omtaler kommunen som en reekke "PAINS” — aitsa forhold, der vil give
kommunen "smerte” i fremtiden og som udgar begrundeisen/behovet for at udveslge netop de
omrader til radikal innovation.

Planen var, at opgaven i fase 0 skulle leses af Kommunens Lederforum { en camp den 23. og 24.
april 2009. Det var MidiLab, der stod for campens gennemiarelse og opgaven blev som nasvnt
tidligere ikke lgst som planlagt. Malet med campen var, at ved afslutningen skulle de breendende
platforme veere endeligt definerede, saledes at de umiddelbart kunne anvendes i den efterfalgende
fase. Campen var tilrettelagt som et faboratorium med et vasid af ressourcepersoner titknytiet: 4
konsulenter, en historiefortaeller og 5 videnpersoner. Campen naede ikke sit mal og det var der
mange grunde til. Eksempelvis kom det bag pa alle, at det var s& vanskeligt at spytie radikale idéer
ud af eermet. Her var forberedeisen langt fra tilstraskkelig, idet vi havde forsgmt at klsede lederne
pé til at kunne abne sig og formulere det, de ikke hidtil har kunnet lgse. Der skal finde en leengere
forberedelse sted for at en ledergruppe er Klar til at stille radikale spargsmal til eget
funktionsomrade.

Fase 1 - idéudvikiingen

Nér de 10 problemstillinger var valgt skulle disse gennemga den egentlige idéudvikling, der skulie
afdaekke det radikale potentiale i temaerne. Hertil var der (efter et udbud) udvalgt et antal
konsulentfirmaer, der hver skulle sta for 1-2 af de 10 idéudviklingsforleb. Firmaerne var udvalgt
efter deres erfaring med at facilitere radikal innovation. Kommunen var herudover géet efter atfa
afprovet en stor variation i metoderne.

Styregruppen og konsulentfirmaerne udvalgte de relevante grupper af personer, der skufle indga i
forlebene. Bade borgere/brugere og ansatte i Fredericia Kommune blev involverst,

Pianen rummede desuden en glidende overgang mellem fase 1 og fase 2, hvor de enkelie
konsulentfirmaer skulle veere ansvarlige for, at der blev udarbejdet en rapport, der skulle
forelaegges siyregruppen med henblik pa besiutning om evt. videre forieb ud fra de opstillede
kriterier.

Den oprindelige plan arbejdede med at 3 af idéudviklingsforlebene (med 3 forskellige konsulenter)
vilte blive gennemfart inden sommerferien, séledes at erfaringerne herfra kunne anvendes i forhold
til de resterende forlab. De gvrige 7 idéudviklingsforlgb skulle gennemfares ultimo august/primo
september 2009,

Forlgbet blev naturligvis forsinket af at fase 0 ikke var overstaet med afslutning af campen i april,
saledes at kun 2 temaer blev igangsat inden ferien og de 7 gvrige i efteraret. Det lykkedes sdledes
‘kun' at finde 9 pains.

idéudvikiingsforigbene

Styregruppens tanker gik pa at forlebet kunne opdeles i 3 faser:

| forste fase skulle der samles mennesker med vidt forskellig baggrund (wildcards) samt
fagpersoner til en meget fokuserei og styret proces, hvor der skulle skabes radikale idéer til
lgsning af de formulerede problemstillinger. | processen indgik ogsa identificering af
videnspersoner til fase to.

[ anden fase samles de videnspersoner, som i forhold til de udpegede idéer har den relevante
viden. Disse personer bearbejder og "forfiner” idéerne fra fase et. | fase ire beskrives de
fremkomne idéer.

Den samlede proces skulle kunne gennemfores i labet af en uge og styregruppen lagde vaegt pa,
at de personer, der deltog i fase et ikke pa nogen made ma vasre partsreprassentanter - men at de
deltager som enkeltpersoner, sdledes at deres tlharsforhold er uden betydning.
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Udveeigeises- og kvalificeringsprocessen

Nar rapporterne forela, kunne de enkelte forslag enten kasseres, impiementeres direkte eller ga
videre til yderligere bearbejdning og kvalificering. Efter behov kunne der i denne de! af processen
bevilges midler til bearbejdnings- og kvalificeringsopgaven. Denne glidende overgang biev
illustreret saledes:

Ideer fra ideudviklingsforlebeane
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Alle idéer skulle bedemmes efier folgende udveelgeiseskriterier:

Radikalitet

Jkonomisk forbedringspotentiale
Smariere og billigere
Nyskabende

Teknologisk nyskabende
Behovsregulerende
Arbejdskraftbesparende

@ @ 6 & o 9 @

Desuden skulle ideerne ligge inden for rammerne af Vision 2012 og Ledelsesgrundiaget.
Styregruppen/direktionen skulle foretage det endelige valg i dialog med Kommunens Lederforum.
I denne det af processen ville styregruppen veere szerlig opmaerksom pa, at alle gode idéer fra
processen blev samiet op. Der opereres med begrebet 1- |, 2- og 3-stjernede idéer, hvor man
forestillede sig at en raekke 1-stjernede idéer formentlig ville kunne ga direkte ud tit den relevante
fag- eller stabsafdeling med henblik pa implementering. Skal en ansagning g& hele veijen, vii den
skulie teve op til alle udvasigelseskriterierne og dermed bedammes som vaerende “radikal”.

ldéer der bedemmes som radikale innovationsprojekter (3-stjernede i yderste hajre kolonne i
"udveslgelsesskitsen”) vil inden den endelige bearbejdning og kvalificering blive sendt til haring |
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samarbejdsorganisationen og herefter til kommentering | Byradet. Det er Byradet, der i den
endelige behandling af forslaget beslutter, om projektet skal implementeres.

Det er et m&l, at der kan skabes minimum 4 — 6 radikale (3-stjernede) innovationsprojekter.
Afsiutning pa idéfasen vil blive markeret ved at alle involverede i fase et inviteres til et stort
afslutningsarrangement, hvor styregruppen takker for det store engagement i processen samt
fejrer succesen.

Status efterdr 2010

Pa et budgetseminar | august valgte politikerne at der skulle arbejdes videre med 6 af de 7
projekter frem mod den endelige vedtagelse af budget 2011 i okiober og her blev det vedtaget af et
enigt byréd, at der skulle arbejdes videre med 5 idéer.

Nar jeg ser tilbage pa processen var det godt/ngdvendigt med en plan, der kunne justeres
undervejs. Det var ogsa nedvendigt med en plan, der tager et skridt ad gangen 0 kke saetter alt |
gang med det samme, men kan eksperimentere undervejs. De sidste 5 ideforlgb blev nok
gennemfart uden man naede at lsere af de forste to. Efter campen var der bade behov for og
mulighed for at genteenke forlebet. Det har veeret kendetegnende for forlabet, at man har valgt en
laerende tilgang ~ frem for forseg pa at finde den skyldige for at det ikke gik som planlagt. Pa den
méade 'virker veerdierne ogsé i praksis.

Projektets organisering og styring
Direktionen er styregruppe i projektet og skal blandt andet treeffe beslutninger pa falgende
omrader:

Konsulentbistand til projektet

Udpegning af de 10 omrader for innovation
Procesforigbet og sendringer heri
Tidsplaner og sendringer heri

@konomien i projektet

Overgang fra en {ase til den nzeste
Kommunikationsplan og risikoanalyse

® & @& © 8 S @

Styregruppen holder seerskilte styregruppemader gennem hele forlabet.

Kommunens Lederforum, som skulle have en helt afgarende rofle i projektets faser — men isaer i
implementeringsprocesserne efter Byrddets godkendelse af innovationsopleeggene i 2010 og
involveres derfor taet i projektet som direktionens samtalepartner. Der blev reserveret tid pé alle de
ordinzere fredagsmeder i Lederforum til lebende videndeling om projektet og droftelse af emner og
forslag, der havde indflydelse pa projektets forlgb.

Direktionen mister aldrig fokus pa FFF — pa trods af at der gennemfares bade et politisk
systemskifte og en spareptan undervejs. Der afszeties strategisk tid til at forholde sig il proces og
materiale undervejs. Det virker som om at tiden og diskussionerne i direklionen ger det muligt at
holde tast i projektet.

Kommunaldirekiaren spiller rollen som indpisker og provokatar. Det er en vigtig rolie og han er den
eneste, der kan tage den, idet projektledelsen ikke er i besiddelse af den formelle magt, der skal til,
Hierarkiet virker. Kommunaldirektgren er eksperimenterende og leerende (ogsa pa det personlige
plan). Han kan erkende fejl abent og er kiar over egne begraensninger. Kommunaldirekigren er
den der igen og igen siger: ‘lad os nu se bort fra de begraensninger, vi kan forestille 0s’ og pa den
made pusher han direktionen ti at fastholde fokus pa mulighederne og den radikale idé.
Kommunaldirekteren bliver séledes en rollemodel for resten af direktionen i deres ledelsesarbejde
fra fase 2 og frem. Ledelsens engagement og begejstring — sammen med en segende tiigang — er
af afgerende betydning for om projektet lykkes,
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De 9 idéforiob

De 9 idéforizb biev gennemfert over en periode pa 9 maneder og der biev benyttet fem
konsulentvirksomheder, der benyttede fem forskellige metoder til de 9 ideprocesser.
Ud over kommunens egne medarbejdere var der involveret videninstitutioner, private
virksomheder, organisationer og brugere i idéudviklingen.

De 9 temaer havde falgende overskrifier:

Den energiproducerende kommune

Laengst mulig i eget liv

Hvordan kan digitalisering skabe store gkonomiske fordele

Mere lighed i sundhed

All for mange borgere er pa overforselsindkomst

Uddannelsesomradet

De kommunale bygninger

Barn og unge med saerlige behov

Hvordan kan Fredericia forebygge de dyre anbringelser pa handicap-omradet

& B8 @& @ e @ e © 8

Metoderne til idégenereringen var forskellig og nogle temaer har anvendt flere metoder. U-teorien
er topscorer, idet den er blevet anvendt i 4 tilfeelde, den kreative platform 3 gange og
blendermetoden, kuben og open space hver 2 gange.

Afrapporteringerne havde inddelt idéerne efter deres radikalitet, saledes at de radikale idéer (ire-
stiernede) blev beskrevet mere udfertigt end de et og to-stjernede. | alt biev kommunen
preesenteret for 41 radikale idéer (eller koncepter, som de blev omtalt i 3 rapporter), der fordelte sig
saledes:

¢ Den energiproducerende kommune producerede 4 radikale idéer

= Leengst mulig i eget liv 2.0 pressenterede 4 radikale idéer

¢ Digitalisering kom op med én radikal ide, der til gengeeld rummede en lang rackke
delelementer

Mere lighed i sundhed havde 5 radikale idéer

Alt for mange borgere er pa overferselsindkomst afrapporterede 6 koncepter
Uddannelsesomradet havde udviklet 7 koncepter

De kommunale bygninger afleverede 3 koncepter

Bom og unge med saerlige behov praesenterede 6 radikale ideer

Forebyggelse af de dyre anbringelser p& handicap-omradet producerede 5 radikale idéer.

e & @ B @ @

Der afleveres séledes 9 rapporter indeholdende i alt 41 radikale idéer og langt flere et og to-
stiernede ideer. Der argumenteres i de fleste rapporter for at ideerne er radikaie, men det
dokumenteres ikke. Dette er dog ogsé et stort arbejde, som vel ikke kan lgses inden for den aftalte
ressourceramme.

Efter at have gennemgéet de 9 rapporter konkluderede projekisekretariatet, at der ikke er udviklet
ret mange ideer, der lever op til kravet om radikalitet. Til gengaeld var der emner eller temaer, der
gik igen pa tvaers og som maske kunne udvikles til innovationsprojekter.

Projekisekretariatet patog sig denne analyseopgave og praesenterede 4 principper for det videre
valg af ideer. Samtidig analyserede staben de 9 idégenereringsforlgb for at blive klogere pa hvilke
metoder, der havde den sterste effekd.

Vurdering af idegenereringsforigbene
Fredericia Kommunes HR-afdeling har evalueret de ni forleb og har felgende pointer:

¢ Det er ikke muligt at sige at en af de anvendie metoder er bedre end de svrige. U-teorien
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har saledes ikke hafi sterre effekt end open space eller de gvrige tilgange.

Konsulenterne har vaeret mere fokuseret pa antallet af idéer, end pa kvaliteten/radikaliteten
af disse

Trekanten (bedre kvalitet ved brug af feerre heender og faerre ressourcer) er ikke anvendt
som sorteringstilter af ideerne og ingen forholder sig til, om ideerne lever op til kommunens
definition af radikalitet

ingen af konsulenterne har forstaet ‘regulering af efterspergsel’ socm andet end at
imzdekomme brugernes behov

Korte og intensive forlgb, med tilpasse forstyrrelser, virker badst

Det har veeret en fordel for processen, nar deltagerne er blevet kontaktet pa fornand

De fysiske rammer har ikke den store betydning

De interne eksperier har haft svaerest ved at bryde vanetaenkningen

Den interne rapport peger pa, at det bliver en udfordring at t& ejerskab til projektet i kommunen.
FFF har i en lang periode veeret et direktionsprojekt og det vurderes, at det bliver en udfordring at
fa projektet 'solgt’ til hele organisationen.

En andel laering er vedrgrende valget af konsulentfirmaer. Her er anbefatingen, at man for
fremtiden iader valget afhaenge af en praktisk demonstration og ikke lade sig neje med en
salgstale.

Radikale idéer - pa tveers af de 9 forigb

Der er som nzevnt nogle genkendelige og gennemgaende tendenser i rapporterne, og der peges i
fiere af disse p& modeller for en ny tilgang tii kommunal opgavelgsning, der er baseret pa falgende
principper:

Low cost

Den kommunale serviceydelse drosles ned til at absolut minimum og ydelsesprocessen
effektiviseres benhardt ud fra et mal om, at ydelsen ska! geres billigst muligt og en
forudseetning om, at borgeren har mulighed for at tage et sterre ansvar for eget liv med
deraf felgende hejere livskvalitet. Effektiviseringen skal geelde bade primaerydelsen og de
tilknyttede administrative ydelser. £t element i dette princip kan ogsa vaere indigrelse af
arbejdsbesparende teknologi og roboiter.

Empowerment eller brugernes egne ressourcer

Der skal fokuseres pa menneskets potentialer og ikke dets begraensninger. Alle mennesker
har noget at bidrage med til samfundet og feellesskabet. Kommunalt ansatte skal derfor
have en mere anerkendende tilgang til brugerne af velfeerdsydelserne, ligesom
kiientgorelse skal undgas. Borgerne/orugerne skal i meget hejere grad tage ansvar for eget
liv og kommunen skal understatte dem i det. Der skal med andre ord etableres et heit
andet samspil mellem borgerne og de kommunalt ansatte, baseret pa gensidig respeki.
Malet er at brugerne samtidig far lyst til og mulighed for at bidrage aktivt ti
samfundet/faeilesskabet.

Empowerment eller det omgivende samfunds ressourcer

Danmark er et foreningsiand. De mange ressourcer, der ligger i de frivillige foreninger, kan
bidrage til at bevare og udvikle den danske velfaerdsmodel. Dette gaelder ogsa de mange
steerke "gamle”, som i de kommende ar gar ud af arbejdsmarkedet. Teenkningen gar her ud
pa, at i stedet for at kommunen giver velfeerd til borgerne, sa bidrager fesllesskab og sociale
netvaerk tif at borgerne ikke eftersperger den kommunale ydeise.

Organisatorisk nyteenkning og/eller metodeudvikling pa tveers af de kommunale
sektorer
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Her er der peget pa helt anderledes mader at organisere udiprelsen af de kommunale
opgaver pd. Det kan vaere ved at hente inspiration fra den private sektor, og organisere
opgavelgsningen med steerkt fokus pa forretning og effektivitet. Det kan ogsa handle om at
nedbryde faglige graenser og/eller at indfere organisatoriske rammevilkar, der giver
mulighed for at arbejde meget mere pa tveers af de kommunale omrader og sekiorer.

En konsekvent indferelse af disse fire principper for kommunal opgavelasning vil kunne leve op til
projektets mal om radikal innovation, men dog farst efter en yderlig bearbejdning eller innoverende
proces. Rapporterne blev screenet med henblik pa udveelgelse af de idéer og koncepter, der
kunne leve op tit ovennaevnte principper, hvorefter 7 idéer blev udvalgt.

Disse blev beskrevet i et materiale, der skulle vaere kiar til et direktionsseminar i april 2010, hvor de
radikale ideer skulle udvaelges, men direktionen valgte at droppe denne mellemregning og i stedet
dete de oprindelige 9 rapporter mellem sig, saledes at man ikke far rapporten fra egne omrader.
Den enkelte direktars opgave var at udvaelge de idéer, der levede op til definitionen om radikalitet
og fremleegge resultatet for de gvrige. P4 den baggrund blev der udvalgt 7 idéer til radikale
innovationsprojekter, til forelaeggelise for byrédet | juni.

idéer til byrad
Direktionen formulerede herefter visionen for de 7 idéer til preasentation for byradet saledes:

Laengst muligt i eget liv 3.0
Visionen er at skabe en kommune, med akiive og ressourcesteerke seldre, der gennem
forebyggeise, rehabilitering, teknologi og sociale netvaerk er laengst muligt i eget fiv.

Fra Nordsggas til Fredericiagas
Visioner bestar i at skabe en kemmune, hvor affald og spildevand er veerdiskabende og
energiproducerende,

Slip de fedige fri

Visionen er en kommune, hvor alle, der er i stand til at arbejde har et meningsfuldt job og hvor de
gvrige ledige kontrolleres og aktiveres, men har faet lyst og mod tii at bidrage og selv har valgt
hvordan de vil engagere sig i vaerdiskabende samfundsopgaver.

ier’ end mig selv
Visionen formuleres som en kommune, hvor frivilligt arbejde giver en ressourceindsprajtning til
velfeerdsomraderne og bedre sundhed og livskvalitet til den frivillige.

Fremtidens skole ligger i Fredericia
Vision: en fantastisk folkeskole med nye laeringsrum, som krasver fzerre lserere, og hvor alle bern
profiterer optimait af undervisningen.

FredaCare ~ ikke mer’ end du behaver
Vision: en fleksibel kommune som praecist honorerer borgernes reelle behov for serviceydelser.
Hverken mere elfler mindre!

Sundhedspolitikken ~ fra ord til handling
En kommune, hvor borgerne lever et langt og sundt liv.

Byradet fik forslagene preesenteret pa en temadag 17. juni 2010 og indledte en farste drofielse af

forslagene og den kommende proces.
Der var politisk enighed om:
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