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Forord

Innovation er blevet et gennemgaende fanomen 1 udviklingen af den offentlige sektor.
Siden Strukturreformen i 2007 har landets kommuner arbejdet med at sikre og effektivisere
driften, men har samtidig arbejdet for at sikre den fortsatte udvikling af kommunernes op-
gaver. | lobet af de seneste ar har denne dagsorden, koblet med den okonomiske krise, for
alvor sat innovation pa dagsordenen som ét af de redskaber, der skal drive udviklingen af
den offentlige sektor.

Innovation er derfor et tema i mange af landets kommuner. Dette gxlder ogsa for
Odense Kommune. Som sa mange andre af landets kommuner stir Odense Kommune
over for en rekke forhold, der pa sigt vil udfordre den made, man hidtil har administreret
opgavelosningen. For at sikre den fortsatte udvikling har Odense Kommune derfor valgt at
fokusere meget malrettet pa skabelsen af innovative losninger.

I 2012 blev der etableret kontakt mellem Odense Kommune og Institut for Stats-
kundskab, Syddansk Universitet, om skabelsen af et forskningsprojekt, der skulle satte fo-
kus pa Odense Kommunes arbejde med innovation. Samlet set har projektet til formal at
undersoge den made, der arbejdes med innovation i den offentlige sektor, og projektet an-
vender Odense Kommune som en gennemgadende case pa en offentlig organisation, der pa
en meget malrettet made har besluttet at arbejde med skabelsen af innovative losninger.

Projektet forlober i flere faser og deekker over en rekke forskellige delprojekter. En
del af projektets formal har blandt andet varet at dokumentere og rekonstruere det haendel-
sesforlob, der forte frem til skabelsen af Odense Kommunes nye innovationsdagsorden
Ny virkelighed — Ny velferd’. Dette gores gennem to delrapporter, hvoraf dette er den
ene. I denne delrapport rapporteres resultaterne af den forste dokumentation af den made,
Odense Kommune skabte sin innovationsdagsorden. Dette forlob afdakkes fra de indle-
dende overvejelser i perioden omkring foraret 2011 og afdekker udviklingen frem til for-
aret 2013. I den anden delrapport undersoges spredningen og forankringen af innovations-
dagsordenen i Odense Kommune.

Denne rapport baseres pa indsamlede dokumenter fra Odense Kommune og pd an-
dre kilder, der har dokumenteret udviklingen af innovationsdagsordenen i kommunen.
Herudover er der foretaget en lang rakke interview med centrale personer i kommunen
omkring udviklingen af innovationsdagsordenen. Interviewene er foretaget af Trine Ringk-
jer Rasmussen, der ligeledes har udarbejdet det forste udkast til rapporten. Den endelige

rapport er udarbejdet af Dan Bonde Nielsen.



1. Indledning

Denne rapport er en del af et samlet forskningsprojekt, der omhandler velferdsinnovation i
den offentlige sektor. Gennem de senere ar har der varet et stigende pres pa okonomien i
den offentlige sektor. Dette har ikke mindst ramt landets 98 kommuner. Siden gennemfo-
relsen af strukturreformen i 2007 og efter den okonomiske krises indtog 1 den offentlige
sektor har landets kommuner vearet tvunget til at tenke 1 nye baner for at sikre driften savel
som den fortsatte udvikling af kommunernes serviceydelser. Kommunerne star 1 et dilem-
ma mellem stigende eftersporgsel som folge af den demografiske udvikling samt en generel
oget eftersporgsel efter kommunale ydelser, mens der pa den anden side er skabt en for-
ventning om, at kommunerne skal levere flere og bedre ydelser for faerre ressourcer.

Hos en stor del af landets kommuner er innovation blevet ét af de centrale nogleord i
forhold til at lose denne markante udfordring. Innovation kan beskrives pa mange forskel-
lige mader, men handler oftest om en proces, hvori ny viden implementeres eller anvendes
pa nye mader eller i en ny kontekst. For mange af landets kommuner er innovation blevet
en del af losningen, og innovation star hejt pa siavel den politiske som den administrative
dagsorden. Fin af de kommuner, der i meget hoj grad har taget en innovationsdagsorden til
sig, er Odense Kommune. Landets tredjestorste kommune har valgt at forpligte sig selv til
skabe en mere innovativ kommunal organisation og en mere innovativ made at lose opga-

verne.

1.1. Forskningsprojektet

Sammen med Institut for Statskundskab, Syddansk Universitet, har Odense Kommune
skabt et forskningsprojekt, der sxtter fokus pa velferdsinnovation i den offentlige sektor.
Med Odense Kommune som det primare omdrejningspunkt undersoges den made, hvorpa
der arbejdes med innovation i den offentlige sektor i disse ar. Projektet er pabegyndt i ef-
teraret 2012 og lober 1 de kommende ar. Projektet indeholder en rakke delprojekter, der
hver iser fokuserer pa problemstillinger, der omhandler den made innovationsarbejdet
gennemfores i det offentlige. Forskningsprojektet ledes af professor Kurt Klaudi Klausen
fra Institut for Statskundskab, Syddansk Universitet. Som en del af forskningsprojektet
afdzkkes bl.a. den proces, hvori Odense Kommune skabte sin velfaerdsdagsorden "Ny vir-
kelighed — Ny velferd’. Ved at rekonstruere det forleb, der ledte frem til skabelsen af inno-

vationsdagsordenen i kommunen, opnar vi central indsigt 1 den made, man dels arbejder



med innovation 1 Odense Kommune, men samtidig mere generelt indsigt i det innovations-
arbejde, der foregir i landets kommuner i disse ar. Denne historiske rekonstruktion bestar
af to selvstendige delrapporter, der udarbejdes og udgives af Institut for Statskundskab,
Syddansk Universitet.

Baggrunden for samarbejdet mellem Odense Kommune og Institut for Statskund-
skab, Syddansk Universitet, var, at Byradet i Odense Kommune i sommeren 2011 havde
vedtaget en ny velferdsdagsorden, Ny virkelighed — Ny velferd’. Et stigende forvent-
ningspres til de kommunale ydelser og services, den demografiske udvikling samt Finans-
krisen og de @ndrede okonomiske vilkar, som fulgte i kolvandet herpa, havde givet anled-
ning til formuleringen af denne nye velferdsdagsorden i Odense Kommune. De xndrede
okonomiske vilkdr betod, at Odense Kommune, sammen med langt de fleste af landets
kommuner, var tvunget til at finde massive besparelser pa de kommunale budgetter. Alle-
rede fra begyndelsen var politikerne i Odense Byrad dog enige om, at disse besparelser
skulle findes gennem innovation, effektiviseringer og politiske prioriteringer og ikke igen-
nem eksempelvis gronthestermetoden, hvor alle polittkomrader modes af de samme bespa-
relseskrav og derved rammes lige hardt. Oplagget "Ny virkelighed — Ny velfaerd” fra juli
2011 beskrev, hvordan man enskede at @ndre Odense Kommune og tilpasse sig de oko-
nomiske vilkér for derved at sikre fremtidens velfaerd.

I naeste kapitel vender vi tilbage til forlobet omkring formuleringen af den nye dags-
orden samt indholdet heraf. Det afgorende at understrege i denne sammenhaxng er, at "Ny
virkelighed — Ny velfard” har varet udgangspunktet for en lang rekke forandringer i Oden-
se Kommune, og det er disse forandringer, der star i centrum for samarbejdet mellem
Odense Kommune og Institut for Statskundskab. Med sit udpregede fokus pa velfardsin-
novation har Odense Kommune bevaget sig ind pa ukendt land, og 1 den forbindelse har
kommunen onsket at inddrage Institut for Statskundskab som kritisk sparringspartner.
Formalet med samarbejdet er helt overordnet at oparbejde viden om velfardsinnovation og
arbejdet med innovation og innovative processer. Det sker bade til gavn for Odense
Kommune, men samtidig vil afrapporteringerne fra projektet have en sidan form, at ogsa

andre kommuner, organisationer mv. vil kunne lere af erfaringerne fra Odense Kommune.

1.2. Formalet med rapporten
Som nzvnt indeholder forskningsprojektet en historisk rekonstruktion af innovationsarbej-
det i Odense Kommune. Denne rekonstruktion bestar af to selvsteendige rapporter, hvoraf

narvaerende rapport er den forste. Denne rapport har til hensigt at afdekke den proces,
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hvori Odense Kommune skabte velferdsdagsordenen "Ny virkelighed — Ny velferd’. Den-
ne proces blev indledt i fordaret 2011 1 direktorgruppen i Odense Kommune. Rapporten er
baseret pa interview med centralt placerede embedsmeand fra alle kommunens forvaltnin-
ger. Hertil kommer en rxkke arbejdspapirer, modereferater, strategier, analyser og evalue-
ringer, der alle kan henfores til Ny virkelighed — Ny velfaerd’.

Formalet med denne rapport er siledes at dokumentere skabelsen af innovations-
dagsordenen i Odense Kommune. Den samlede velferdsdagsorden Ny virkelighed — Ny
velfeerd’” indeholder en lang rakke elementer, der pa hver sin made har medfort forandrin-
ger i savel struktur- og styringstenkningen i Odense Kommune, men samtidig forandringer
1 forhold til den made kommunen leverer serviceydelserne. Til at illustrere disse forandrin-
ger er der i denne rapport valgt at fokusere pa fire punkter, hvor skabelsen af innovations-
dagsordenen kan illustreres, samt hvor det kan synliggeres, hvilke konsekvenser denne
dagsorden har haft 1 organisationen. De fire fokuspunkter er henholdsvis de kommunale
budgetter og den made, budgetterne anvendes som styringsredskab, kommunens fokus pa
ledelse og kompetencer, det politiske niveau, og endelig pa de forandringer, der er sket i

kommunens fem forvaltninger.

1.3. Afslutning

Innovation er blevet et centralt tema 1 mange af landets kommuner. I Odense Kommune
har man skabt en fzlles innovationsdagsorden, der skal sikre den fortsatte udvikling af
kommunen. 'Ny virkelighed — Ny velfard’ indeholder en lang rekke forandringer og an-
dringer i den made, kommunen er organiseret, samt @ndringer i den made kommunen pro-
ducerer og leverer velferdsydelser.

I et forsog pa at dokumentere disse forandringer er der sammen med Institut for
Statskundskab, Syddansk Universitet, skabt et forskningsprojekt, der har til formal at af-
dxkke den made, der arbejdes med velfardsinnovation 1 den offentlige sektor. Forsknings-
projektet har Odense Kommune som sit naturlige omdrejningspunkt og indeholder blandt
andet analyser af den proces, hvori innovationsdagsordenen i Odense Kommune blev for-
muleret og implementeret. Denne historiske rekonstruktion af skabelsen af innovations-
dagsordenen er temaet for denne rapport. Forlobet afdekkes fra innovationsprojektets
opstart i foraret 2011 frem til efteraret 2013 og afdeekkes gennem analyser af interview med
centrale personer 1 kommunen samt gennem indsamlingen af relevante dokumenter.

Ud over denne rapport udarbejdes endnu en rapport om Odense Kommunes vel-

ferdsdagsorden. I denne rapport, der ligeledes udarbejdes og udgives af Institut for Stats-
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kundskab, analyseres den forankring, som ’Ny virkeliched — Ny velfaerd’ fik i Odense
Kommune i starten af projektets levetid. Denne rapport er ligeledes udgivet 1 Kommunal-
politiske Studier hos Institut for Statskundskab, Syddansk Universitet.

I den kommende tid vil forskningsprojektet afdakke en rakke forhold vedrorende
innovationsarbejdet 1 Odense Kommune, og resultaterne af forskningsprojektet vil blive

dokumenteret pa forskellige vis, herunder i internationale tidsskrifter.



2. Skabelsen af en innovationsdagsorden

I lighed med mange andre af landets kommuner matte Odense Kommune 1 slutningen af
00’erne sande, at man i de kommende ar stod over for massive besparelser af det kommu-
nale budget, samt at omfanget af disse besparelser var sa stort, at ogsa de store velferdsom-
rader ville blive ramt. Det forte til, at direktorgruppen i kommunen, serligt pa initiativ fra
Stadsdirektor Jorgen Clausen, begyndte at diskutere, hvordan man i kommunen pa det ge-
nerelle plan skulle forholde sig til de forestaende besparelser. I forlengelse heraf besluttede
direktorgruppen i foraret 2011 at formulere et oplaeg, hvori de redegjorde for de udfordrin-
ger kommunen stod overfor, samt hvordan man enskede at imedekomme disse udfordrin-
ger. Det var dette oplag, der blev omdrejningspunktet for den nye velferdsdagsorden, Ny
virkelighed — Ny velferd” - eller blot ’NY-NY’ - som oplegget kaldes internt 1 kommunen.
Undervejs 1 udarbejdelsen af oplegget blev kommunens politikere inddraget i processen, og
det blev dermed sikret, at der var politisk opbakning til stede. Hovedelementerne 1 "NY-
NY’-dagsordenen blev byradsgodkendt den 22. juni 2011, og det endelige oplaeg la klart 1
juli 2011.

2.1. Indholdet af "Ny virkelighed — Ny velferd’
I dette afsnit opsummeres indholdet af '"NY-NY’-oplegget, idet dette opleg har fungeret
som det primare omdrejningspunkt for kommunens nye velfardsdagsorden. Af oplagget

fremgar det blandt andet, at kommunen star over for tre alvorlige udfordringer:

- Etbegranset ockonomisk raderum
- Den demografiske udvikling

- Stigende eftersporgsel pa en rekke kommunale kerneydelser

Det begrensede okonomiske raderum har i overensstemmelse med oplegget udviklet sig til
et grundvilkar for mange af landets kommuner — hvilket ikke mindst er tilfzeldet 1 Odense
Kommune. Samtidig har den demografiske udvikling betydet, at der fremover bliver farre
hander til at lofte opgaverne i kommunen. Endelig forventes eftersporgslen pa flere kom-
munale kerneydelser at stige og xndre sig 1 retningen af mere differentierede indsatser og
tilbud. Bade kravene til og vilkirene for kommunen er altsa blevet @ndret, hvilket betyder,

at Byradet er nodt til at prioritere.



I tilleg hertil abner kommunens vision, ”At lege er at leve”, for, at der ogsa vil vere
alternative losninger pa kommunens udfordringer. Blandt disse losninger nevnes der 1 op-
legget blandt andet nytenkning, lering, innovation, udvikling og vaekst som mulige alterna-
tiver, der ligeledes bor tages 1 betragtning.

Med afszt i de nxvnte udfordringer og kommunens vision afspejler NY-NY’-
oplegget Odense Kommunes ideer til indretningen af fremtidens velferdssamfund. Kom-
munen onsker bla. at styrke og mobilisere civilsamfundets ressourcer til at lofte opgaver,
som tidligere kun blev lost af kommunen. Fremtidssikringen af den kommunale velfard
indebzrer med andre ord, at borgerne fremover skal spille en mere aktiv rolle som “med-
skabere” eller partnere og derved bidrage til innovative losninger pa de udfordringer,
kommunen star overfor. Pa det mere overordnede niveau udpeges der i oplegget tre ind-

satsomrader, som man onsker at fokusere pa i udviklingen af fremtidens velferdssamfund:

1. Samarbejde — giver frihed til at kunne
2. Forebyggelse frem for brandslukning

3. Fellesskaber — et rigere liv for alle

Den grundleggende tankegang bag indsatsomradet, “Samarbejde — giver friheden til at
kunne”, er, at borgeren 1 sa lang tid som muligt skal have et liv pd egne premisser uden
involvering fra kommunen. Borgerne skal gores mere selvhjulpne, og det skal ske langt
tidligere, end det er tilfzldet i dag. Argumentet er, at der pa denne made kan frigores res-
sourcer, samtidig med at borgerne vil opleve en forbedret livskvalitet ved at kunne klare sig
selv.

For at fremtidssikre velfeerden er det desuden nedvendigt at teenke forebyggelse ind i
alle kommunens indsatser. Forebyggelse handler dog ikke kun om at sikre omkostningsef-
fektivitet og okonomiske gevinster for kommunen. En tidlig indsats er ogsa med til at sikre
forbedret livskvalitet for borgerne. Dette er ét af argumenterne for, at begrebet rehabilite-
ring har fdet sa central en plads 1 kommunens generelle sprogbrug.

Endelig handler “Fellesskaber — et rigere liv for alle” som allerede nxvnt om, at
kommunen ensker at involvere og inddrage borgere, foreninger, frivillige, organisationer og
private virksomheder 1 endnu hojere grad, end det hidtidig har veret tilfzldet. Tanken bag
denne indsats er, at kommunen udstikker rammerne for en given opgave, der efterfolgende
loses lokalt. Fordelen ved dette er, at beslutningskraften rykkes tettere pa borgerne, samti-

dig med at der frigives ressourcer i kommunen.



Afslutningsvist skal det navnes, at kommunen i 'NY-NY’-oplegget beskriver, at man
1 det fremtidige innovationsarbejde vil imedekomme de opstillede udfordringer gennem to
primzre metoder, henholdsvis radikal innovation samt sterre grad af helhedstankning.
Radikal innovation skal i denne sammenhang gennemsyre de tre nxvnte indsatsomrader,
mens helhedssynet og nye standarder for ledelse i hojere grad skal fokusere pa kompeten-

cer som fornyelse, helhedssyn, innovation, eksekvering og evnen til at spille sammen.

2.2. Forlgbet bag udviklingen
Formalet med dette afsnit er at beskrive forlobet omkring formuleringen og vedtagelsen af
den nye velferdsdagsorden. Udgangspunktet er som tidligere nevnt direktorgruppens be-
slutning 1 foraret 2011 om at formulere en ny velferdsdagsorden, konkretiseret ved "NY-
NY’-oplegget, hvori der redegores for de udfordringer, kommunen stir overfor, samt
hvordan man ensker at imedekomme disse.

Den forste version af 'NY-NY’-oplegget, der har varet muligt at identificere, er fra
15. april 2011. I dette opleg identificerede man folgende tre indsatsomrader: “rehabilitering
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— hjxlp til selvhjelp”, "nye og sterkere fallesskaber” samt “koncerntankegang og god le-
delse”. Herudover er det interessant, at radikal innovation allerede pé dette tidspunkt spiller
en primer rolle 1 forhold til indsatsomraderne.

Nedenstiende tabel er baseret pa interne arbejdspapirer og lebende udkast til "NY-
NY’-oplegget og viser udviklingen i de tre indsatsomrader fra det forste notat i april 2011

og frem til den endelige version i juli 2011.

Tabel 2.1. Udviklingen i de tre indsatsomrader

15, april 2011 24. maj 2011 6. juni 2011 Juli 2011
Rehabilitering — Rehabilitering — Samarbejde — giver Samarbejde — giver
hjelp til selvhjzlp hjelp til selvhjzlp frihed til at kunne frihed til at kunne

Nye og sterkere felles- Nye og sterkere felles- Et rigere liv — for dig og | Fallesskaber — et rigere
skaber skaber for fallesskabet liv for alle
Koncerntankegang og Forebyggelse Forebyggelse frem for Forebyggelse frem for
god ledelse brandslukning brandslukning

Med afsat 1 ovenstiende tabel er det isar interessant, hvorfor man gar fra rehabilitering til
samarbejde 1 perioden maj-juni, og hvorfor koncerntankegang og god ledelse i maj 2011
tages ud og erstattes med forebyggelse. For at besvare disse sporgsmal er det relevant forst

at se nermere pa resultaterne af en rakke fokusgruppeinterview, som kommunen gennem-
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forte med en gruppe decentrale ledere (niveau 3 og 4). Hensigten med disse interview var at
fa en indikation af, hvordan indsatsomraderne ville blive opfattet i den kommunale organi-
sation.

De medvirkende ledere havde ingen indvendinger over for indsatsomraderne nye og ster-
kere fallesskaber samt rehabilitering. Tvertimod var de tilhengere af rehabiliteringstanke-
gangen, samt at der skulle arbejdes mere med inddragelse af borgere, foreninger, frivillige,
organisationer og private virksomheder i opgavelosningen. Pd dette tidspunkt forela der
ikke et uddybende afsnit om forebyggelse, men lederne tilsluttede sig, at dette tema kunne
udgore et hovedomride pa lige fod med rehabilitering og fzllesskab. Op til at fokusgruppe-
interviewene skulle gennemfores havde kommunikationsafdelingen desuden arbejdet med
at opstille tre slogans inden for hvert af de tre indsatsomrader. Under interviewene blev
lederne bedt om at pege pa det slogan inden for hvert omrade, som de synes var bedst.
Folgende slogans vandt storst tilslutning: ”Samarbejde — giver frihed til at kunne”, ”Fealles-
skaber er vejen frem” og endelig “Forebyggelse frem for brandslukning”. Direktorgruppen
tog efterfolgende disse slogans til sig og arbejdede videre med dem.

For si vidt angar det oprindeligt formulerede indsatsomride vedrorende “Koncern-
tankegang og god ledelse” er det ligeledes interessant at konstatere, at indsatsomradet ikke
blev bibeholdt som et sarskilt indsatsomrade 1 det endelige oplag. I et tidligt udkast naevnes
indsatsomradet dog med folgende uddybning: "For at imodegi udfordringerne og optimere ressour-
cerne kraver det af Odense Kommune som organisation, at vi i hojere grad formar at agere som én stor
offentlig servicekoncern, der i en og samme bevagelse realiserer besparelser, effektiviseringer og skaber forny-
ende borgerrettet service.” (oplaeg til "Ny virkelighed — Ny velfaerd’, 15. april 2011). I forlaengelse
heraf nevnes det, at direktorgruppen vil sztte nye standarder for ledelse i kommunen, hvor
der 1 hojere grad legges vaegt pa kompetencer som fornyelse, helhedssyn, innovation, ekse-
kvering og evnen til at spille sammen. Den nye ledelsesstandard skal sikre et generelt godt
lederskab blandt lederne i kommunen og dermed danne grundlag for, at organisationen kan
indfri malsaetningerne. Til trods for at "Koncerntankegang og god ledelse” er blevet ned-
prioriteret som et sarskilt indsatsomrade 1 det endelige opleg, ma man dog argumentere
for, at det stadig spiller en stor rolle i kommunens velfardsdagsorden igennem erkendelsen
af behovet for en ny ledelsesstandard og ledelse som metode til at imedekomme de nzvnte
udfordringer. Ledelsesstandarder og kompetencer som fokusomrader uddybes i et senere
afsnit i rapporten.

Efter det indledende arbejde med udviklingen af oplegget blev dette indstillet til forst

kommunens okonomiudvalg og efterfolgende i Byradet, hvor det blev godkendt i juni
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2011. I relation til behandlingen af oplegget skal det imidlertid bemzrkes, at oplagget blev
behandlet sammen med frikommuneordningen.' Dette kan tolkes som et udtryk for, at
'NY-NY’-dagsordenen pa dette tidspunkt ikke spillede en stor selvstendig rolle. Sammen-
faldet mellem 'NY-NY’ og frikommuneforseget indikerer desuden en vis sammenhaxng
mellem disse to ”ordninger” i Odense Kommune. Af resuméet fra @konomiudvalgsmodet
d. 15. juni fremgar det, at "1ision Odense og Ny virkelighed — Ny velfeerd skal vere grundstenen i
alle kommmunens indsatser. Det er meget vigtigt, at frikommuneordningen tankes ind i den ramme”. Dette
understotter, at der pa dette tidspunkt var en sammenhzng mellem frikommuneordningen
pa den ene side og ’NY-NY’ pa den anden. Frikommuneforsoget blev lanceret 1 forbindelse
med finanslovsaftalen for 2011 og leber fra 2012 og fire ar frem. I lobet af denne periode
kan de medvirkende kommuner, pa initiativ fra de respektive byrad, indsende ansegninger
til @konomi- og Indenrigsministeriet, der fritager dem fra statslige krav og regler, herunder
ogsa proces- og dokumentationskrav. Frikommuneforsoget giver med andre ord kommu-
nerne mulighed for at tenke kreativt og fornyende med hensyn til varetagelsen af deres
kerneopgaver. Det kan 1 ovrigt nevnes, at Odense Kommune blev udvalgt som én af bare
ni frikommuner” og har i alt fremsat 89 forslag i forbindelse med ansegningsrunderne.’
Efter godkendelsen af oplegget i byradet 1 juni 2011 fortsatte arbejdet med den ende-
lige formulering af oplegget frem til juli 2011, hvor den endelige innovations- og velfaerds-

dagsorden var pa plads.

1Ved bide @konomiudvalgsmedet d. 15. juni og Byridsmedet d. 22. juni behandledes NY-NY pa dagsor-
denspunktet "Ny virkelighed — Ny velferd — Odense som frikommune”.

2 Udover Odense Kommune deltager henholdsvis Fredensborg, Fredericia, Gentofte, Gladsaxe, Odsherred,
Vejle, Vesthimmerland og Viborg i frikommuneforsoget.

3 Byrddet i Odense Kommune vedtog 42 forslag til forste runde d. 22. juni 2011, 26 forslag til anden runde d.
25. april 2012 og 11 forslag i tredje runde d. 31. oktober 2012.

11



3. Rapportens fokuspunkter

I de efterfolgende afsnit 1 denne rapport er der udvalgt fire fokuspunkter til at illustrere den
betydning Ny virkelighed — Ny velferd” har haft i Odense Kommune frem til efteraret
2013. I de indledende afsnit har der varet fokuseret meget overordnede pa processen frem
til den endelige formulering af 'NY-NY’-oplagget i juli 2011. I de efterfolgende afsnit vil de
konkrete forandringer som folge af den nye velfardsdagsorden blive uddybet. Dette sker
som sagt med udgangspunkt i fire konkrete fokuspunkter, der samlet set skal illustrere for-
andringerne 1 Odense Kommune.

Man kunne have valgt at fokusere pa mange forskellige elementer, idet kommunens
velfeerdsdagsorden har haft stor betydning for savel struktur- og styringstenkningen, som
for serviceproduktionen og -leveringen i kommunen. Nar netop disse fire er valgt, skyldes
det, at de kan illustrere bade den bredde og dybde, der har varet i de gennemforte foran-
dringer 1 kommunen.

De fire fokuspunkter er henholdsvis:

De kommunale budgetter
Ledelse og kompetencer

Det politiske niveau i kommunen

Sl

Forandringer 1 kommunens fem forvaltninger
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4. Forste fokuspunkt: De kommunale budgetter

Det forste af de fire fokuspunkter i denne rapport knytter sig til Odense Kommunes bud-
getter. Dette er valgt som et serskilt fokusomrade, idet budgetterne 1 hoj grad benyttes som
et styringsredskab, og at budgetprocessen derfor kan afspejle centrale forhold i kommu-
nens nye velferdsdagsorden.

Som nxvnt anvendes kommunens budgetter i hoj grad som et styringsredskab for at
sikre, at kommunen udvikler sig i den onskede retning. P4 den baggrund er det samtidig
rimeligt at forvente, at budgetterne i Odense Kommune vil afspejle, hvordan man ensker at
kommunen skal udvikle sig 1 lyset af ’'NY-NY’. De kommunale budgetter er med andre ord
et godt udgangspunkt for at studere transformation 1 relation til 'NY-NY’.

Foruden at vare titlen pa Odense Kommunes samlede velferdsdagsorden er "Ny vir-
kelighed — Ny velferd’ samtidig titlen pa kommunens budget 2012, og budgetterne er der-
med en vigtig del i forstaelsen af velferdsdagsordenens udvikling. Selve tankerne om den
nye velferdsdagsorden kan imidlertid spores helt tilbage til dokumentationsstrategien fra

2009.

4.1. Budget 2010: Effektiviseringsprogram — omprioritering inden for egen ramme

I begyndelsen af 2009 blev Odense Kommunes Dokumentationsstrategi vedtaget af direk-
torgruppen. Dokumentationsstrategien omhandlede overordnet set, hvordan man enskede
at arbejde med dokumentation, resultater og effekter i kommunen.

Efter vedtagelsen 1 direktorgruppen i 2009 blev strategien implementeret i forbindel-
se med budget 2010, og den fik dermed status af at vere en politisk vedtaget strategi. I for-
hold til diskussionen af Odense Kommunes senere innovations- og velferdsdagsorden er
dokumentationsstrategien interessant, idet man kan argumentere for, at denne strategi ba-
nede vejen for, at man fik et langt storre fokus pa effekter i kommunen. Dette kan ses som

et udtryk for nogle af de elementer, som den senere dagsorden indeholder.

4.2. Budget 2011: Odense — en ny virkelighed
I forbindelse med arbejdet til budget 2011 stod det klart, at Odense Kommune stod over-
for at skulle spare 720 mio. kr. pa de kommunale budgetter over en 4-drig periode. Denne

besparelse gav anledning til at tale om en ny virkelighed: “Budgetforliget 2011 afspejler forligspar-
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tiernes® anerkendelse af, at Odense star i en situation, hvor byen skal igennem en rakke besparelser i en
arraekke fremover. Det er det, forligspartierne er blevet enige om at kalde Odense — en ny virkelighed”
(Budgetforlig 2011).

I byradet var der pa dette tidspunkt en klar erkendelse af, at besparelserne ikke kunne
undga at ramme de store serviceomrader og reelt ville medfere serviceforringelser. Byradet
lagde sig dog i selen for, at andre losninger ogsa skulle bidrage til besparelserne. "Den oko-
nomiske situation gor det umuligt, at undga besparelser, der resulterer i serviceforringelser for borgerne. Men
Sforligspartierne er enige om, at der med “Odense — en ny virkelighed” settes alle s¢jl ind pa, at innovative
0g kreative losninger bidrager 11l de okonomiske krav, saledes at besparelser ikke udelukkende findes via
gronthostermetoden” (Budgetforlig 2011).

Budgettet for 2011 blev dermed en naturlig anledning til at diskutere den fremtidige
situation for kommunen og var én af de forste gange, hvor man i forbindelse med budget-
terne satte ord pa den diagnose, der senere ville blive stillet i den endelige udgave af vel-

ferdsdagsordenen.

4.3. Budget 2012: Ny virkelighed — Ny velfaerd
Fra budget 2011 vidste man, at der var tale om en ny (skonomisk) virkeliched. Med budget
2012 begyndte man i forlengelse heraf at tage fat pa de velferdsmassige konsekvenser og
pege pa mulige losninger med udgangspunkt i velferdsdagsorden Ny virkelighed — Ny
velferd’. Dette indebar blandt andet ogsa, at budgettet for 2012 fik det samme navn som
velferdsdagsordenen tidligere pa aret havde faet.

Af budgetforliget fremgir det blandt andet, at "Budgetforliget skal ses i lyset af Odense
Kommunnes nye dagsorden Ny Virkelighed — Ny Velfwrd. Kort sagt handler det om, at vi skal se velfewrds-
ydelserne i et nyt lys — nemlig den barske okonomiske virkelighed, der vil prage os mange ar fremover. Den
virkelighed betyder, at vi som kommune i hojere grad skal skabe velferdsydelserne i samarbejde med borge-
ren” (Budgetforlig 2012). Den nye velferdsdagsorden var dermed blevet en central og inte-

greret del af kommunens budgetter.

4.4. Rammeudmelding til budget 2013
I efteriret 2011 besluttede okonomikredsen — dvs. skonomicheferne fra alle forvaltninger-
ne samt okonomidirektoren — i dialog med direktorgruppen, at der skulle arbejdes med

budgetprocessen og fokuseres pa, hvordan denne kunne @ndres for at sikre et mere lang-

4 Socialdemokraterne, Konservative Folkeparti, Socialistisk Folkeparti, Venstre og Dansk Folkeparti.
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sigtet perspektiv. I forlengelse heraf fulgte det af rammeudmeldingen til budget 2013, at
det langsigtede arbejde med at udvikle losninger pa de problemer, som kommunen stir
overfor, forudsaxtter en ny budgetproces og en ny type budgetbidrag.

I forhold til budgetprocessen vurderede man, at der var behov for at starte arbejdet
med budgetterne langt tidligere. Det forte til, at man allerede i starten af 2012 valgte at fo-
kusere pa budget 2014, mens budget 2013 skulle behandles mere administrativt.

Nedenstiende figur viser, hvordan man forestillede sig den nye budgetproces skulle

tage sig ud.

Figur 4.1. Langsigtet budgetproceduren til budget 2014

2012 2013 2014 2015

Budgetfl. LTemaer Analyse Budgetfl. B Indsats %

Analyse \M/

Kilde: Odense Kommune

Med hensyn til de nye budgetbidrag indledtes der i forste kvartal af 2012 en rakke innova-

tionsforleb med afsat i folgende seks temaer:

- Selvforsergelse — frihed til at kunne

- Sammenhangende velfzerdsressourcer

- Sundhed og forebyggelse

- Forebyggende investeringer 1 den kommunale bygningsmasse
- Vakst og udvikling

- Den ukendte strategi

Disse temaer skulle levere okonomiske gevinster til budget 2014 og udgjorde samtidig sats-
ningen 1 forhold til at levere ny velferd.

Okonomiudvalgets rammeudmelding fra den 8. februar 2012 er interessant at disku-
tere, fordi det er forste gang innovationssporene optreder, og den tydeliggor, hvilke omra-
der man forventede ville bidrage til de okonomiske udfordringer. Man kan diskutere, hvor-
for det netop er de seks ovenstiende temaer, som har fundet vej til rammeudmeldingen.
Her er det dog vigtigt at understrege, at de seks temaer ifolge kommunen bor opfattes som

overskrifter, da de dekker over forskellige projekter. Dertil kommer, at man i enkelte til-
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felde har valgt at lade allerede eksisterende projekter fortsette under en af de seks over-
skrifter. Konsekvensen er, at man ber vare varsom med at tillegge temaerne alt for stor
veerdi i relation til den nye velferdsdagsorden. Endelig er det ogsa vigtigt at gore sig klart,
at de ovennzvnte, samt senere vedtagne innovationsspor/temaet, ikke udgor hele indsatsen
1 forhold til 'NY-NY’. Innovationssporerne er én made, at de politiske udvalg og dermed
ogsa forvaltningerne kan bidrage til det pagaldende budget, men der foregar ligeledes en
lang raekke andre tiltag i den kommunale organisation, som ligeledes kan tilskrives "NY-
NY”.

I forhold til budget 2013 matte man i lobet af foraret 2012 sande, at udfordringen var
storre end forventet. En andring 1 udligningsordningen beted eksempelvis, at kommunen
mistede 80 mio. kr. Derfor igangsatte man i sommeren 2012, frem mod vedtagelsen af
budget 2013, to ekstra innovationsspor. Pa det tidspunkt rammeudmeldingssagen bliver til,
kender man ikke de endelige udfordringer for det kommende budget, og derfor kan der
vare behov for at fortage sadanne justeringer. Konsekvensen af denne justering blev, som
allerede navnt, at der blev ivaerksat otte frem for seks innovationstemaer 1 budget 2013. De

otte innovationstemaer gennemgas kort nedenfor.

4.5. Budget 2013: Odense, sammen i arbejde
Budget 2013 er kendetegnet ved et sterkt fokus pa innovation og vaekst. Det samlede ar-
bejde med innovation forventedes pa dette tidspunkt at bidrage med 125,8 mio. kr. i 2013,
stigende til 264,4 mio. kr. 1 2016. "Budget 2013 tager afsat i innovation og vekst. Der sigtes mod at
skabe nye losninger, hvor samarbejde, forebyggelse og fallesskaber er de drivende elementer. Samtidig er der
med Odense — sammen i arbejde igangsat en vekstdagsorden, som skal vare med til at skabe arbejdsplad-
ser i Odense og dermed genskabe optimismen” (Budgetforlig 2013).

Nedenfor folger en kort beskrivelse af de otte innovationsspor som fremgar i bud-

getforliget.

Selvforsargelse - frihed til at kunne

Dette innovationstema er primeart forankret 1 Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen og
handler om, at selvforsorgelse fremover skal vaere et mal i sig selv, fordi det skaber glade,
livskvalitet og ekonomisk uathangighed for den enkelte. Mere konkret handler dette tema
om, at tilgangen til overforselsindkomster skal mindskes. Det skal bl.a. ske ved, 1 langt hoje-
re grad end tidligere, at involvere de ledige i beskaftigelsesindsatsen. P4 den made bliver

den enkeltes indflydelse og selvveard styrket, og det bliver muligt at udnytte de ressourcer,
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netvark og evner, som de ledige besidder i bestrabelserne pa at komme i beskeftigelse. Det

var forventningen, at dette spor ville bidrage med 26 mio. kr. til budget 2013.

Sammenhzngende velferdsressourcer

Nzrvarende innovationsspor er et tvergiende tema mellem ZAldre- og Handicapforvalt-
ningen, Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen samt Born- og Ungeforvaltningen. Inno-
vationssporet omhandler tre fokusomrader: psykologi, myndighed og unge.

Pa psykiatriomradet er der fokus pa at skabe mere malrettede og virksomme indsat-
ser, sa bern, unge og voksne med psykiatriske lidelser kan tilbydes en tidligere, mindre ind-
gribende og korterevarende indsats. P4 myndighedsomradet er fokus pa at ege borgerens
selvverd ved at give dem oget ansvar for eget liv og styrke effekten af de indsatser, der
tilbydes. Endelig er man pa ungeomradet optagede af at sikre, at ferre unge far en ”Saerligt
Tilrettelagt Uddannelse” (STU), og at de unge, der er pa STU, fremover vil fi andre mere
differentierede tilbud, der bedre matcher deres potentiale og dermed styrker deres frem-
tidsperspektiv 1 henhold til arbejdsmarkedet. Det forventes pa dette tidspunkt, at innovati-

onsforlebet samlet set ville bidrage med 26 mio. kr. i budget 2013 og frem.

Sundhed og forebyggelse

Dette innovationstema er tilknyttet Zldre- og Handicapforvaltningen. Temaet ser pa,
hvordan sammenhangende indsatser mellem sundhedsvasnets parter og udvikling af nye
tvergaende losninger kan bidrage til oget effektivitet og kvalitet i indsatserne og dermed
oge borgernes sundhed. I dette innovationsspor argumenteres for vigtigheden af at vende
udviklingen med stigende forsorgelsesudgifter og fa sikret, at der ogsd i fremtiden er en
arbejdsstyrke, der kan bevare sin tilknytning til arbejdsmarkedet. Innovationsspor er ivark-
sat 1 kraft af Odense Kommunes status som frikommune og forventes at bidrage fra 2014

og frem.

Vores bygninger

"Vores bygninger’ er et innovationstema, der horer til i By- og Kulturforvaltningen. Det
handler om at anskue den kommunale bygningsmasse ud fra nye og utraditionelle perspek-
tiver — bade hvad angir rammer og indhold — for derigennem at sikre besparelser. Mere
konkret er man eksempelvis optaget af at undersoge nye anvendelser af kommunens byg-
ninger og sikre, at bygningerne er energi- og miljevenlige. Innovationsspor forventes at

bidrage fra 2014 og frem.
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Vaxkst og udvikling

Borgmesterforvaltningen har ansvaret for dette tema, der fokuserer pd, hvordan der kan
skabes vekst og udvikling i Odense Kommune. Ved at skabe vakst er ambitionen, at det
okonomiske pres kan mindskes, og at man dermed opnar bedre vilkar for velferden i

kommunen. I denne sammenhzng anses turismeindsatsen som et sarligt vigtigt omrade.

Den ukendte strategi

Den ukendte strategi’ er ligeledes organisatorisk placeret i Borgmesterforvaltningen. Dette
spor handler om, at kommunen hele tiden er opmarksom pa nye trends og perspektiver i
relation til offentlig velfeerd og forstar at realisere gode ideer i vellykkede innovationspro-
cesser.

Som noget nyt har dette betydet, at man 1 forlengelse af innovationsdagsordenen har
etableret to sakaldte velfardseksperimentarier. I praksis har man omdannet to bydele —
Bolbro og Dalum — til eksperimentarier, hvor det bliver muligt at eksperimentere med og
afprove nye former for velfardsydelser. Formaélet med de to eksperimenter er at skabe nye
muligheder for arbejdet med mobilisering af civilsamfundets ressourcer for at styrke bru-
gerinvolveringen pa de kommunale institutioner, og endelig er velfardseksperimentarierne

et laboratorium, hvor ideer og nye losninger testes.

Livskvalitet pa egne vilkar

Dette innovationsspor, der er forankret i Aldre- og Handicapforvaltningen, tager udgangs-
punkt i den rehabiliterende tankegang. Trening som hjxlp” blev politisk vedtaget som
metode 1 hele hjemmeplejen i december 2010 og beskriver en fremgangsmade, hvor der
med afszt 1 rehabilitering legges storre vagt pa trening og afdakning af borgerens potenti-
aler for selv at klare en rackke dagligdagsting, som for blev varetaget af personalet. Formalet
er at understotte borgeren i, sa vidt som muligt, at leve et selvsteendigt liv. En videreudvik-
ling af ”treening som hjzlp” kan reducere ressourceforbruget pa @ldreomradet yderligere,
samtidig med at borgerne vil opleve oget livskvalitet og storre sammenhang 1 medet med
forvaltningen. I forbindelse med dette tema er forvaltningen ogsd meget optaget af den
velferdsteknologiske udvikling samt mulighederne for at anvende digitale selvhjzlpslosnin-

ger. Innovationssporet forventes at bidrage med 45 mio. kr. 1 budget 2013 og frem.
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Velfard i fellesskab

Det sidste innovationstema er placeret 1 Borgmesterforvaltningen og handler om, at kom-
munen skal turde aktivere frivillige netvaerk og organisationer pa en made, sa man dels styr-
ker civilsamfundet og dels minimerer de kommunale udgifter. En af indsatserne under det-
te spor er eksempelvis at arbejde med at satte opgavelosningen i spil pa nye mader i ud-
valgte lokalomrader. Arbejdet med dette innovationstema forventes at bidrage med 5 mio.

kr. 1 budget 2013 og frem.

4.6. Rammeudmelding til budget 2014

Rammeudmeldingssagen til budget 2014 er bla. interessant, fordi @konomiudvalget her
besluttede, at innovationspuljen, dvs. det samlede belob som kommunen forventede at
”sparre”, nu skulle fordeles ud pd de enkelte innovationstemaer. Tidligere var det op til de
enkelte forvaltninger at byde ind med, hvor stor en del af den samlede innovationspulje de
forventede at kunne realisere. Nedenstiende tabel fra rammeudmeldingssagen viser, hvor-

dan innovationspuljen er udmentet pa udvalgte innovationsspor.

Tabel 4.1. Innovationspulje under @konomiudvalget fordelt pa innovationsspor og udvalg, 2014-2017

1.000 kr. — 2014 pris 2014 2015 2016 2017
Sammenhangende velferdsressourcer 27.845 41.535 48.535 48.535
- beraf ZHU 6.464 11.250 15.023 15.023
- beraf SAU 3.232 4.821 5.634 5.634
- heraf BUU 18.149 25464 27.878 27.878
Sammenhangende borneliv — BUU 50.000 68.000 75.000 75.000
Vores bygninger — BKU 5.000 13.000 15.000 15.000
Sundhed og Forebyggelse — AHU 20.000 41.000 50.000 50.000
I alt 102.845 163.535 188.535 188.535

Note: Forkortelserne i tabellen er forkortelser for udvalgene i Odense Kommune, hhv. By- og Kulturudval-
get (BKU), Born- og Ungeudvalget (BUU), Social- og Arbejdsmarkedsudvalget (SAU) og Aldre- og Handi-
capudvalget (/EHU)

Ikke alle temaerne vil leve fuldt op til de forventede besparelser, men forhabentlig vil andre
temaer vise sig at rumme et storre besparelsespotentiale end forst antaget. Dertil kommer,
at nogle af sporene er afthzngig af at fa godkendt ansegninger under frikommuneordnin-
gen. Der vil med andre ord altid vaere en vis usikkerhed forbundet med, om innovations-
indsatserne kan indhente de forventede besparelser, men det er politikerne indstillede pa.

I forbindelse med udformningen af rammeudmeldingen til budget 2014 vurderede
man desuden, at den hidtidige proces med at identificere, hvilke omrader der skulle udszt-

tes for innovation, tog for lang tid. Derfor kom det til at fremga af rammeudmeldingen, at
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der skulle legges vagt pa hurtigt at fa afklaret, hvilke omrader man vil beskaftige sig med.

Nedenstdende figur illustrerer denne nye tilgang til budgetprocessen.

Figur 4.2. Tilgangen i budgetprocessen for budget 2014 og fremtidige ar

- @nske om effekt
- Innovationsspgrgsmal
- Afgreense genstandsfeltet

- Analyse: identificere
problemer, der udtrykker omkostning
- Méltal for provenu

- Lgsninger (innovation,
effektivisering)

- Opprioritering af
igangvarende

4.7. Opsummering

I den nedenstiende figur er de ovenstiende processer i forbindelse med Odense Kommu-
nes budgetprocesser opsummeret. Gennemgangen af budgetprocesserne viser, at tilblivel-
sen af innovations- og velferdsdagsordenen 1 hoj grad spiller sammen med udviklingen i
kommunens budgetter. Herudover har flere konkrete initiativer i dagsordenen praget bud-

getterne i kommunen i disse ar.
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Figur 4.3. Opsummering af budgetprocesserne i Odense Kommune

Budget 2010: Effektiviseringsprogram — omprioritering inden for egen ramme
Implementering af dokumentationsstrategien medforer et storre effektfokus.

I

Budget 2011: Odense — en ny virkelighed
Kommunen er nodsaget til at gennemfore store besparelser, som vil medfore serviceforringelser pa de
store serviceomrider. Fokus er pa den nye virkelighed.

l

Budget 2012: Ny virkelighed — ny velfaerd
Set i lyset af den okonomiske virkelighed begynder man her at arbejde mere indgiende med de vel-
ferdsmassige konsekvenser med afset i NY-NY

l

Rammeudmelding til budget 2013
NY-NY kobles til budgettet gennem en ny, mere langsigtet budgetproces, samt formuleringen af seks
innovationsspor.

l

Budget 2013: Odense, sammen i arbejde
Fokus er pa innovation og vakst. Der tilfojes to ekstra innovationsspor, “livskvalitet pa egne vilkar”
og “velferd i fellesskab”.

l

Rammeudmelding til budget 2014
Det besluttes at fordele innovationspuljen ud pa de enkelte innovationsspor og zndre tilgangen til
budgetprocessen. Sidstnavnte sker for hurtigere at fa identificeret, hvilke omrader der skal udsattes
for innovation. Endelig vedtages det ogs4, at der skal formuleres effektmal for NY-NY.
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5. Andet fokuspunkt: Ledelse og kompetencer

Det andet fokuspunkt, der behandles 1 denne rapport, knytter sig til ledelse og kompetence
1 Odense Kommune. Som tidligere navnt har kommunen pa et tidligt tidspunkt identifice-
ret ledelses- og kompetenceudvikling som et centralt omrade i forbindelse med udviklingen
af velfeerds- og innovationsdagsordenen "Ny virkelighed — Ny velfaerd’.

Det fremgar siledes direkte af 'NY-NY’-oplagget, at en af maderne, hvorpa strategi-
en soges realiseret, er ved at satte nye standarder for ledelse, som i hojere grad fokuserer pa

B

kompetencer som "fornyelse, helbedssyn, innovation, eksekvering og evnen til at spille sammen”. Den-
ne erkendelse forte til formuleringen af et nyt, supplerende ledelsesgrundlag for Odense
Kommune, ”Ledelse i udvikling”, som blev lanceret i slutningen af 2011. I dette dokument
beskrives de kompetencer og vardier, der skal til for at realisere 'NY-NY’-dagsordenen.
Det nye ledelsesgrundlag skal ifelge kommunen ikke erstatter det oprindelige ledelses-
grundlag fra 2005, men skal ifelge kommunen derimod ses som et supplement til dette.
Dokumentet er saledes heller ikke en opskrift pa, hvad der udger god ledelse, men derimod

et forsog pa at fremme nogle vaesentlige fokuspunkter som defineret i og af den samlede

velferdsdagsorden.

5.1. Ledelsesgrundlaget — Ledelse i udvikling

Med 'NY-NY’-oplegget er de overordnede linjer for, hvordan man ensker Odense Kom-
mune skal udvikle sig, tegnet op. For kommunen har nzste skridt vaeret at omsaxtte dagsor-
denen til praksis. I denne sammenhang har man vurderet, at kommunens ledere spiller en
stor rolle. Derfor var det afgorende for kommunen, at lederne i kommunen forstod, at man
som kommune stod 1 en ny situation, som stiller nye krav til ledelse og den made handvzr-
ket bedrives pa. Foruden fagligheden og de basale ledelsesmaessige vaerktojer skal lederne
nu ogsa mestre det nye ledelsesgrundlag, som bestar af fem fokuspunkter, ogsa kaldet lede-

stjerner (se nedenstdende skema).
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Tabel 5.1. Indhold i ledelsesgrundlaget ”Ledelse i udvikling”

Ledestjerne Beskrivelse(

Lede(t) i helhed Du sikrer ssmmenhzng ved at tenke og arbejde pa tvars af fagomrader, afdelinger
og forvaltninger. Du indgar i og er med til at skabe sdvel formelle som uformelle
netveerk i og uden for kommunen. Du soger og fremmer de fzlles losninger pa tvars
af organisatoriske skel og har oje for de falles mal.

Lede(t) i relationer Du skaber vardifulde relationer omkring dig og kleder dine medarbejderne p4 til at
indgi i professionelle relationer, der kan hojne kvaliteten i opgavelosningen. Du
prioriterer netvark med borgere, samarbejdspartnere, kolleger og medarbejdere og
opsoger ad denne vej helhedsorienterede losninger. Du har en lyttende og fordomsfri
dialog med malgrupper og samarbejdspartnere, og med integritet og professionalisme
indgir du i samspil med andre. Med samme tilgang afslutter du relationer, nar de ikke
lengere er vardiskabende.

Lede(r) i proces Du har blik for at satte andres fagliched i spil i de rette relationer og formar at skabe
balance mellem deres forskellige behov og praferencer. P4 den méide understotter du
de nodvendige tvaergiende processert, der kan skabe storre effekt i velfardsydelserne.
Du motiverer medarbejderne til at arbejde hen imod en maske ukendt losning, fordi I
leder efter losningen, der matcher brugerens behov. Du sxtter de nedvendige aktivi-
teter i gang, og du lukker de aktiviteter ned, der ikke giver de onskede effekter.

Lede(r) i kultur Du skaber forandringer gennem dialog med béde ansatte, brugere og borgere.
En dialog, der kun lykkes, hvis dialogpartnerne oplever, at du siger tingene, som de er
og handler derefter. Du understotter en kultur, hvor du skaber plads til kreativitet og
nye losninger — og er redningsplanken, nir vandet bliver for dybt og fejl opstir.

Lede(r) i innovation ~ Du er ansvarlig for at gribe nye idéer og bringe dem i spil, hvor de giver vaerdi. Du
har frihed til at lobe en risiko og skal fremme en kultur, hvor I frisxetter og ser fejl
som en naturlig del af en udviklingsproces. Du skal pa systematisk vis kunne bringe
innovation og nyskabelse pa vej. Du har et konstant blik for udfordringer, og du
bruger gode idéer og fejl som et afset og en anledning til at undersoge bedre mulig-
heder.

1) Beskrivelserne er hentet fra Odense Kommunes ledelsesgrundlag ’Ledelse i udvikling”

Erkendelsen af behovet for nye ledelseskompetencer opstod under arbejdet med at formu-
lere "NY-NY’-oplegget, men selve ledelsesgrundlaget kom forst til verden efterfolgende.
Mere konkret blev der nedsat en arbejdsgruppe med en reprasentant fra hver forvaltning,
som modtes flere gange og diskuterede, hvad det nye ledelsesgrundlag skulle indeholde for
at indfri ambitionerne i ‘NY-NY’-dagsordenen. Der blev ogsa afholdt flere workshops,
hvor interesserede medarbejdere kunne komme og give deres input til processen. Resultatet
blev det nye ledelsesgrundlag, “Ledelse 1 udvikling”. Efterfolgende er processen omkring
formuleringen af ledelsesgrundlaget blevet kritiseret internt i kommunen for, at involverin-
gen ikke var bred nok. Man kan diskutere, om en bredere involvering havde veret muligt,
pa grund af den snavre tidsramme 1 formuleringen af ledelsesgrundlaget.

Det nye ledelsesgrundlag blev lanceret d. 28. november 2011 i forbindelse med

Odense Kommunes ”Store Lederdag”.
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5.2 Ledelsesstafetten
Med afsxt 1 ledelsesgrundlaget fortsatte arbejdsgruppen ogsa med at beskrive, hvad det nye
ledelsesgrundlag ville betyde for lederne. Det skete med afszt i leadership-pipeline.” Un-
dervejs i processen besluttede man imidlertid, at det var bedre at lade det vare op til ledel-
seslagene selv at definere, hvad det nye ledelsesgrundlag beted for dem. Pa den baggrund
blev der sat gang i en ledelsesstafet, hvor hensigten var at gennemfore samtaler pa alle ni-
veauer 1 ledelsesstrengen, startende med de overste ledere og deres medarbejdere. Med
ledelsesstafetten var der altsa lagt op til, at lederne skulle spille en afgorende rolle i operati-
onaliseringen og spredningen af ledelsesgrundlaget. Dialogen mellem lederne og deres
medarbejdere udmundede 1 beskrivelser, som efterfolgende blev lagt pa medarbejderporta-
len. Formalet med dette initiativ var, at bade medarbejdere og ledere kunne holde hinanden
op pa de ting, man havde forpligtet sig pa, samtidig med at det skabte en storre dbenhed,
fordi det ogsa var muligt at se, hvad andre ledere og medarbejdere havde forpligtet sig pa.
Stafetten blev skudt i gang pa ”Store Lederdag” i Odense Congress Center, hvor det
nye ledelsesgrundlag blev prasenteret for de fremmeodte ledere. Arbejdet er foregaet i for-
skellige tempi, og vurderingen internt i kommunen er, at arbejdet har haft forskellige grader
af succes i de enkelte forvaltninger. Dette skyldes blandt andet, at der ikke har varet en
sterk nok forankring i kommunen, og arsagen hertil skal findes 1, at der ikke har kunnet

afsattes tid til arbejdet med ledelsesgrundlaget.

5.3 Kompetenceudvikling

For at sikre at lederne har de kompetencer, det kraver at gennemfore den nye velferds-
dagsorden, prioriterede kommunen kompetenceudvikling hejt. Dette har eksempelvis vaeret
gennem en dialog med Center for Offentlig Kompetenceudvikling, COK, om indholdet i
diplomuddannelsen, sa denne 1 hojere grad matcher de nye forventninger, kommunen stil-
ler til sine ledere. Herudover har kommunen arrangeret sakaldte stjerneoplag, som er abne
inspirationsmeder for alle ledere 1 kommunen. Konceptet bestir i, at kommunen inviterer

forskellige fremtradende personer til at holde oplaeg om emner som innovation og ledelse.

5 Se Kiristian Dahl og Thorkil Molly-Seholm (2012). Leadership pipeline i den offentlige sektor. Dansk Psykologisk
Forlag.
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6. Tredje fokuspunkt: Det politiske niveau i kommunen

Det tredje fokuspunkt for den historiske rekonstruktion i denne rapport omhandler det
politiske niveau i Odense Kommune. Til trods for at innovationsdagsordenen Ny virke-
lighed — Ny velfeerd” oprindeligt tog sin begyndelse i kommunens administrative topledelse,
har kommunens politikere 1 hoj grad varet involveret 1 processen og besluttede, som tidli-
gere nevnt, at godkende den samlede velferdsdagsorden i sommeren 2011.

Betydningen af arbejdet med velfardsinnovation og den samlede velferdsdagsorden
kan eksempelvis ses i den betydning, som de politiske kvartalsmoder fik i den efterfolgende

periode.

6.1 Kvartalsmederne

Beslutningen om at introducere kvartalsmoder blev truffet i Odense Kommune efter len-
gere tids dialog mellem direktorerne pa den ene side og radmandene samt borgmesteren pa
den anden side. Baggrunden herfor var et onske fra begge parter om at skabe et forum,
hvor byradet havde mulighed for at arbejde mere strategisk og langsigtet frem for de meget
kortvarige og typisk mere sagsfokuserede byradsorienteringer.

Det forste kvartalsmode blev afholdt den 22. december 2011. Det er vurderingen i
kommunen, at det som udgangspunkt virker konstruktivt at samle byradet pa denne made.
Kommunens politikere udtrykker ligeledes begejstring over moderne: "7 er samlet i nogle
andre omgivelser, og opgaven er at lave politiske losninger i stedet for politiske markeringer. I politik hand-
ler det ofte om at tale sig vak fra hinanden og markere uenigheder. Men vi prover at tale os ind pa hinan-
den g blive klogere pa hinandens synspunkter”.’

Informationsvardien og kontakten til embedsmandene fremhaves desuden som et
andet positivt element ved kvartalsmoderne set fra politikernes synspunkt. Endelig opfatter
embedsmeandene i forvaltningerne ogsa kvartalsmederne som et kaerkomment tiltag, idet
politikkerne pa disse moder sender klare signaler om, hvilken vej de onsker at gi, samt hvor
langt de er villige til at ga. Det er to vaesentlige informationer for forvaltningerne, der udar-
bejder nye politiske forslag.

Som figuren herunder viser, er kvartalsmodernes struktur i hej grad bygget op om-
kring budgetprocessen, jf. de tidligere afsnit, og i den forbindelse spiller innovationssporer-

ne ogsa en helt central rolle.

¢ Tim Vermund, byradspolitiker i Odense Kommune (S) om kvartalsmoederne, Nyhedsmagasinet Danske
Kommuner d. 14.03. 2013, ”Vak med politisk fnidder i krisetider”.
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Figur 6.1. Kvartalsmgder i Odense Kommune
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November/december - Innovationsspor og
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budgetproces
April/maj
August/september - Prsentation af evt. nye
- Fokus pa innovationsspor og dere 1nn0vat10nsmuhgheder inkl.
bidrag som optakt til de kommende provenuberegonmg 4
budgetforhandlinger - Forste bud pd okonomien
- P4 kvartalsmodet gennemgis innova- fc:r det kommende bud‘getar
tion/budgetbidrag pa baggrund af forelobige
- Okonomi: budget i balance, okono- skon fra KL

misk redegorelse og budgetbidragene
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7. Fjerde fokuspunkt: Forandringer i kommunens forvaltninger

Det fjerde fokuspunkt for denne rapport knytter sig til de forandringer, der er sket i Oden-
se Kommunes fem forvaltninger som folge af velfardsdagsordenen. Et af de vasentlige
karakteristika ved 'NY-NY” er, at der pa én gang er tale om en retningsgivende strategi for
den samlede udvikling for kommunen, samtidig med at der ogsa er tale om en meget lost
formuleret dagsorden. Dette betyder, at forvaltningerne potentielt set har store muligheder
for selv at definere, hvad der udger 'NY-NY’ inden for deres pagzldende omrade, sa lenge
de overholder den overordnede ramme.

Odense Kommune bestir som tidligere nzvnt af fem forvaltninger. I de efterfolgen-
de afsnit benyttes kommunens egne forkortelser for de fem forvaltninger. De fem er hen-
holdsvis Borgmesterforvaltningen (BMF), By- og Kulturforvaltningen (BKF), Aldre- og
Handicapforvaltningen (AEHF), Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen (SAF) og Born- og
Ungeforvaltningen (BUF).

Indenfor hver af kommunens fem forvaltninger er der igangsat en rakke initiativer,
som alle er afledt af 'NY-NY’. Formalet med dette afsnit er at give et overblik over nogle af
disse tiltag, hvad enten der er tale om reorganiseringer, nye sektorpolitikker eller innovati-
onsspor.

Afsnittet er udarbejdet pa baggrund af dybdegiende interview med centralt placerede

embedsmeand, samt oplysninger presenteret pa medarbejderportalen i kommunen.

7.1. Borgmesterforvaltningen, BMF

I Borgmesterforvaltningen har arbejdet med velferdsdagsordenen Ny virkelighed — Ny
velferd” blandt andet resulteret i en reorganisering af de administrative strukturer. Den
mest markante @ndring blev gennemfort 1. april 2013. Den 5. december 2012 indstillede
BMF til @konomiudvalget, at man godkendte en reorganisering i forvaltningen, som, ifelge
indstillingen, ville understotte realiseringen af '’NY-NY’, herunder skabe en mere sammen-
hangende opgavelosning med oget verdi for borgere og virksomheder (jf. forvaltningens
Indstilling og sagsfremstillingen). Reorganiseringen blev endelig godkendt af byridet den
12. december 2012.
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Baggrunden for reorganiseringen var forst og fremmest 'NY-NY’, men resultaterne
af en sikaldt netvaerksanalyse spillede ogsa ind.” I forhold til 'NY-NY’ var det i hoj grad det
tvargiende perspektiv, fokus pa borgeren/samarbejdspartneren og inddragelse af de frivil-
lige ressourcer, som var i centrum i forbindelse med forandringen. Der blev i samme for-
bindelse afholdt et seminar for bade @konomiudvalget og direktorgruppen, samt en work-
shop 1 BMF, som, foruden '"NY-NY’ og netvaerksanalysen, ogsa leverede input til den nye

organisering af forvaltningen.

I indstillingen til @konomiudvalget hedder det, at man vil opbygge BMF ud fra tre princip-
pet:

- Enkelhed og agilitet

- Verdi

- Samskabelse og forretningsdrevne partnerskaber.

Organiseringen af BMF er blevet justeret flere gange efterfolgende, men den primere for-
andring blev altsa gennemfort i april 2013. Den konkrete organisering vil derfor heller ikke
blive diskuteret yderligere. Der skal dog nzvnes et eksempel pa den betydning reorganise-
ringen har haft i forhold til realiseringen af velferdsdagsordenen. Ft af de meget synlige
eksempler pa den betydning, '’NY-NY” har haft for organiseringen, kan ses ved kommu-
nens oprettelse af en afdeling for velfaerdsudvikling.

For at understotte arbejdet med innovation i lyset af 'NY-NY” besluttede direktor-
gruppen at etablere en enhed, Velferdsudvikling, under BMF. Velferdsudvikling er en ud-
forende innovationsenhed — en “handvarkerenhed” bestiende af konsulenter — som tilby-
der hjxlp til at gennemfore innovationsprocesser pa arbejdspladser 1 Odense. Velferdsud-
vikling understotter ikke arbejdet med innovation (strategisk), men derimod det at bedrive
innovation (praktisk), ved at levere bistand til processer, som andre har sat i gang, og andre
har ejerskabet pa. Enheden blev oprettet, fordi man oplevede, at mange driftsomrader en-
ten selv startede processer eller blev palagt processer, som de hverken havde kompetencer-
ne eller ressourcerne til at gennemfore pa en made, sa der var tale om innovation. Desuden
hdber man, at konsulenterne fra Velferdsudvikling, gennem deres arbejde med at assistere

forskellige innovationsprocesser, kan vaere med til at sikre en langt storre vidensdeling end

7 Netvarksanalysen blev gennemfort i Odense Kommune i september og oktober 2012 og indeholder blandt
andet svar fra en stor del af kommunens medarbejdere og ledere om forhold vedrerende kommunens for-
hold, herunder ogsd spergsmaélet om innovationsdagsordenen. Svarene pé disse sporgsmal omtales senere i
rapporten.
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tidligere. Sidst, men ikke mindst, faciliterer enheden ogsa de to velfardseksperimentarier i

henholdsvis Dalum og Bolbro.

7.2. By- og Kulturforvaltningen, BKF
I By- og Kulturforvaltningen fastlagde chefgruppen i lobet af 2012 en strategi for arbejdet
med ‘NY-NY’, der bestod af tre overordnede elementer:

- En fortzlling

- Fem strategiske indsatsomrader

- En raekke konkrete initiativer

Samlet set var det tanken med de tre elementer, at fortallingen skulle give det overordnede
svar pd, hvilken forvaltning man gerne selv ville vare, set 1 lyset af "Ny virkelighed — Ny
velferd’. Pa den baggrund udpegede chefgruppen fem strategiske indsatsomrader, som
konkretiseredes og udstak en retning for, hvordan BKF skulle arbejde. Inden for hvert
indsatsomrade definerede chefgruppen endelig ét eller flere initiativer, som man ville arbej-
de med i forvaltningen. Resultatet var en dynamisk plan over initiativer inden for hvert
indsatsomrade, som kunne @ndres, efterhinden som initiativerne bliver gennemfort og

afsluttet, og nye initiativer kom til.

’NY-NY’ i BKF - en fortelling

I oktober 2012 prasenterede chefgruppen som nzvnt en samlet strategi for arbejdet med
Ny virkelighed — Ny velferd’. Af denne strategi fremgar det blandt andet: "I by- og kulturfor-
valtningen tager vi falles ansvar for vores by. Vi er en aben, moderne og imodekommende forvaltning, der
taenker i helbeder — pa kryds og tvers — og satter byens bebov i centrum. Sammen med borgerne beveger og
beriger vi Odense. Vi udnytter og udvikler vores kompetencer til at understotte og skabe rammer for borger-
nes ve og vel, og vi respekterer borgernes forskellige ressourcer. Vi har lyst til at samarbejde med byens bor-

gere pa helt nye mdder og omrider, som vi slet ikke kan forestille os i dag.

V77 arbeyder for baredygtige losninger, der fremmer menneskelig og okonomisk vekst”.

Ovenstaende fortxlling var altsa chefgruppens bud pa, hvordan 'NY-NY” skal tolkes i en
BKF kontekst.
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Strategiske indsatsomrader
Pa baggrund af fortellingen udpegede chefgruppen, som allerede nzvnt, 5 strategiske ind-

satsomrader. Forvaltningen enskede saledes at vare:

1. Helhedsorienterede
Kommunikerende
Attraktiv

Forandringsskabende

DA SR

Involverende

Under hvert af de fem indsatsomrader har man i forvaltningen defineret en reekke forskelli-
ge initiativer, der skal understotte realiseringen af den overordnede fortxlling om forvalt-
ningen. Efter et par revideringer af forvaltningens initiativer har man siden 2013 arbejdet
med 14 konkrete initiativer for den made, hvorpa man onsker at sikre udmontningen af
Ny virkelighed — Ny velferd’ i By- og Kulturforvaltningen. De 14 konkrete initiativer skal

ikke uddybes 1 denne rapport, men kan i stedet ses pa Odense Kommunes hjemmeside.

7.3. Born- og Ungeforvaltningen, BUF

Den nye velferdsdagsorden har ligeledes gjort sit indtog i Bern- og Ungeforvaltningen i
Odense Kommune. Den overordnede innovationsdagsorden opsummeres i visse dele af
forvaltningen som et forseg pa at varetage opgavelosningen bedre og billigere. For BUF
bestar den konkrete opgave i at skabe born i trivsel med hoj livskvalitet, som indgar i fzl-
lesskabet og pa sigt kan klare sig selv

I forvaltningen har man taget flere 'NY-NY’-elementer til sig. Det gxlder forst og
fremmest et storre fokus pa borgernes onsker. Ydelserne skal 1 hojere grad tilretteleegges, sa
de giver mening for borgeren og ikke for systemet eller medarbejderne. Et andet vasentligt
aspekt af NY-NY’, som BUF har taget til sig, er, ifolge medarbejderne i forvaltningen, en
stigende inddragelse af frivillige kraefter.

Hos medarbejdere i forvaltningen tolkes indforelsen af ’NY-NY” imidlertid ogsa som
et forsog pa at fa forvaltningen til at fungere pa en radikal ny made, og at man i forvaltnin-
gen modes med forventninger om, at man skal agere pa en markant anderledes made end
hidtil. I starten af innovationsdagsordenens levetid betod dette, at projektet blev opfattet

som en effektviseringsovelse fra Borgmesterforvaltningens side. Pé trods af stor skepsis til
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at begynde med gik det imidlertid snart op for forvaltningen, at 'NY-NY’ ikke bare ville
forsvinde.

I forbindelse med ansxttelsen af den nye direktor for forvaltningen i februar 2012
blev der skabt en anledning til, at innovationsdagsordenen blev en integreret del af forvalt-
ningen. Umiddelbart efter hans tiltreedelse gik den nye direktor derfor i gang med at lave en
plan for, hvordan implementeringen skulle gribes an. Her kom man bl.a. frem til, at arbej-
det med 'NY-NY’ grundleggende set handler om holdninger. Derfor blev dialogen med de
berorte medarbejderne helt central for arbejdet med "NY-NY’ i BUF, da man netop gen-
nem dialog ville forsege at fa medarbejderne til at acceptere 'NY-NY’ som en platform til
at kempe for born og unge.

De markante zndringer, der blev lagt op til i forbindelse med 'NY-NY’-oplagget, in-
debar imidlertid, at man skabte et behov for, at der blev lavet en de- eller rekonstruktion af
sproget i forvaltningen samt af tenkningen omkring, hvad velfard indebarer. Ifolge inter-
view 1 forvaltningen blev arbejdet med det nye kvalitetsbegreb saledes et eksempel pa et
vaesentligt omrade, hvor forvaltningen gjorde en stor indsats for at fia medarbejderne til at
forsta og acceptere, at der er tale om en a@ndring, og hvordan de forventes at agere pa den
baggrund.

I forlengelse af ovenstiende har BUF udviklet en model for, hvordan arbejdet med
'NY-NY’ foregar. Hver gang der foretages en stor bevagelse 1 forvaltningen, udarbejdes
der et grundpapir, der kort beskriver forandringen. Disse papirer indledes altid med en
henvisning til 'NY-NY’: en orientering om den okonomiske situation, men samtidig ogsa
kravet om, at kvaliteten skal blive bedre, hvis udfordringerne skal overkommes. Selve ind-
holdet i disse grundpapirer er resultatet af lange diskussioner 1 forvaltnings afdelinger om,

hvordan der fremover skal performes pa et givet omrade inden for rammerne af 'NY-NY’.

De konkrete initiativer med afset i ’NY-NY’

I BUF har man i den pagzldende periode arbejdet med tre innovationsspor under over-
skriften ”Det sammenhangende berne- og ungeliv’. De tre spor er henholdsvis: "Den
sammenhangende skoledag” for 0.-6. klasse, ”Sammen om de yngste”, og “Sammen om
uddannelse og job”.* Ved at kalde disse indsatser innovationsspor har BUF forsegt at tileg-
ne sig den generelle sprogbrug fra budgetprocessen og fra den overordnede velfardsdags-

orden.

8 Sammen om uddannelse og job er et fxlles innovationsspor mellem BUF og SAF, hvor BUF har et delspor,
der hedder Sterke Ungemiljoer.
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Foruden de tre innovationsspor er BUF ogsa i gang med en storre organisationstil-
pasning. Ved dataindsamlingens afslutninger er der endnu ikke truffet en endelig afgorelse
vedrorende den fremtidige organisering.

Endelig er BUF ogsa involveret 1 et tvargaende innovationsspor, “Sammenhangende
velferdsressourcer” (BUF, SAF, og /EHF). Projektet handler om det specialiserede social-
omrade, hvor de tre forvaltninger har fundet et samlet udtryk med falles visitation. Nar
styregruppen tilknyttet dette innovationsspor er samlet, diskuteres det falles udtryk, samt
hvordan man, med afszt i nogle udarbejdede livsbiandsanalyser, kan tilrettelegge den
kommunale service, sa den bade indfrier kravet om bedre og billigere velfzerd. I forbindelse
med dette projekt er logikkerne i de enkelte forvaltninger blevet gennemgiet for at kaste lys
over, hvilke perspektiver der supplerer hinanden, og hvor der eventuelt er modarbejdende
perspektiver. Det er, ifolge interviewene i kommunen, en ganske udfordrende ovelse, da
forvaltningerne er praget af forskellige faglicheder med forskellige tilgange, samt ikke
mindst underlagt forskellig lovgivning. Det opleves pa tvars af forvaltningerne som meget
vigtigt, at der bliver skabt en storre overensstemmelse mellem de tre forvaltninger.

I BUF har en vasentlig del af tenkningen omkring NY-NY” varet at blive bedre til
at koble sig pa den samlede kommunale dagsorden. Det er vurderingen i forvaltningen, at
man tidligere har varet for lukket om sig selv, hvilket forvaltningens topledelse har forsegt
at xndre pa. Som led i dette initiativ blev der 1 2012 udarbejdet en omverdensanalyse, der
kortlagde relevante aktorers opfattelse af forvaltningen. De erfaringer forvaltningen gjorde
sig 1 den forbindelse, har man efterfolgende forsogt at tage bestik af, sa forvaltningen frem-

adrettet kan fa et bedre forhold til omverdenen.

7.4. Eldre- og Handicapforvaltningen, ZHF

I Odense Kommunes ZAldre- og Handicapforvaltning er opfattelsen blandt flere, at 'NY-
NY’-dagsordenen i hoj grad handler om at skabe en diskussion af den made, man traditio-
nelt har tenkt kommunal velferd pa, samt hvorvidt dette kan gore anderledes og bedre, og
endelig om velferden kan blive mere effektiv. Ydelserne skal med andre ord gentenkes, sa
de indsatser, forvaltningen tilbyder, ikke er prefabrikerede, men borgerne derimod selv er
med til at definere, hvad de har behov fot. Tanken er, at man ved at udvikle de kommunale

serviceydelser kan opna en rekke nedvendige effektiviseringer.
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Som led i arbejdet med "NY-NY” har man i kommunen formuleret fem princippet’,
hvor et af dem handler om, at borgere i Odense Kommune bade har ret og pligt til at del-
tage. Dette princip har iser fyldt meget i AHF, idet det understreges, at borgerne bade har
ret og pligt til at indga i fallesskaber med de forudsatninger, de nu engang har. Borgerne
forventes altsa at vaere aktive. Dertil kommer, at velfzerd ud fra dette princip ikke er ensbe-
tydende med, at man pr. automatik har ret til en ydelse. Fordi borgerne en gang har modta-
get en given ydelse fra forvaltningen, er det ikke ensbetydende med, at de vil modtage den-
ne ydelse fremover. Endelig er det vurderingen 1 interviewene, at man med 'NY-NY’, i me-
re udpraget grad end tidligere, er begyndt at drofte effekter samtidig med, at rehabilitering

er blevet den overordnede faglige referenceramme.

Igangsatte initiativer

/AHF adskiller sig fra de hidtil nevnte forvaltninger, idet man i 2011, samtidig med at di-
rektorgruppen begyndte at arbejde med at formulere oplagget til 'NY-NY’, igangsatte en
proces, hvori man diskuterede, hvad organisationen skulle levere fremover, og hvordan det
skulle leveres. Denne proces mundede ud i oplegget "Ny velferd - AAHF”, som blev god-
kendt i xldre- og handicapudvalget den 7. juni 2011, ca. 14 dage for selve NY-NY’-
dagsordenen blev byridsgodkendt. Selvom forandringsinitiativet og selve oplaegget ”Ny
velferd - EHF” kan siledes hevdes at ga forud for ’NY-NY’, har tankerne i direktorgrup-
pen selvfolgelig ogsa smittet af pa AHF, idet administrerende direktor i AHF, Helene
Bakmark, lobende har informeret forvaltningen om udviklingen i arbejdet med "NY-NY” 1
direktorgruppen. Det er derfor ikke overraskende, at der er en stor lighed mellem de to
dokumenter.

/AEHF kan (sammen med SAF) imidlertid anskues som en firs? mover med henblik pa
arbejdet med velferdsinnovation i Odense Kommune. I forvaltningen var man, som det
fremgir, forholdsvis tidligt 1 gang med processen, hvilket har betydet, at ZEHF ofte er ble-
vet fremhavet som det gode eksempel.

Af "Ny velferd — AHF” fremgar det, at forvaltningen star over for tre udfordringer,
der stter velfarden under pres: okonomi, demografi og borgernes stigende forventninger
— hvilket modsvarer de navnte udfordringer i oplaegget til Ny virkelighed — Ny velferd’.

Med udgangspunkt i disse udfordringer onsker /EHF at gentenke velfeerdssamfundet med

9 De fem principper i EHF er henholdsvis: 1. ret og pligt til at deltage”, 2. lige muligheder”, ”’3. skarphed
pé ressourcer og effekter”, 4. lige behandling gennem differenceret behandling’” og 5. vi har brug for alle
frivillige haender”.

33



afsaet 1 folgende vision: 177 vil, med brugeren og borgeren i centrum, vere med til at skabe losninger til
det naste velferdssamfund ” (uddrag fra ”Ny velferd — AHE”).

I stedet for blot at gennemfore besparelse argumenterer man i forvaltningen for, at
man gennem tre perspektiver skal vare i stand til at udvikle forvaltningen og velferden. De
tre perspektiver er henholdsvis et organisationsperspektiv (forvaltningen udvikles gennem
de nzvnte udfordringer), et borgerperspektiv (man understotter borgerne i at leve et me-
ningsfuldt hverdagsliv, hvilket gores ved at s@tte borgernes ressourcer i spil), samt et oko-
nomisk perspektiv (hvilket samlet set skal gore tingene 1 forvaltningen bedre og billigere).

I efteraret 2011, efter vedtagelsen af savel 'NY-NY’ som ”Ny velferd — AHEF”, be-
gyndte man i forvaltningen at gore sig tanker om en ny organisering. Det blev bl.a. diskute-
ret, hvilke administrative konsekvenser der burde udledes af "Ny velferd — AHF” pa et
tredages seminar umiddelbart efter sommerferien 2011 med deltagere fra den store chef-
gruppe (dvs. til og med lederniveau 3). Arbejdet med en ny organisering resulterede i op-
leegget "Ny organisering — det sammenhangende borgerforlob”. Heri beskrives den nye organisation,
som tradte i kraft pr. 1. januar 2012. Formalet med reorganiseringen var at understotte bor-
geren 1, helt eller delvist, at kunne genoptage et hverdagsliv uden forvaltningens hjxlp. Der
blev etableret et kontaktcenter og en fzlles indgang til forvaltningen, der modtager alle
henvendelser. Malet var 1 denne sammenhang, at borgerne skulle opleve, at det er nemt og
enkelt at henvende sig. Tidligere var forvaltningen organiseret omkring faglicheder, men
efter reorganiseringen var man organiseret omkring tre typer af borgerforlob: korte, lenge-
revarende og vedvarende, alle med afsxt 1 den rehabiliterende tilgang. Der etableredes ogsa
et projektsekretariat, som arbejder med, hvordan visionerne for den nye organisation etab-
leres i praksis. De enkelte dele af forvaltningens struktur blev organiseret i afdelinger med
fokus pa henholdsvis dialog, trening og stotte."’ I den forbindelse udarbejdede man en
rekke projekter, der skal styre forvaltningen igennem transformationsprocessen. Falles for

alle projekterne er, at rehabilitering udgor den faglige referenceramme.

Foruden de konkrete initiativer og delprojekter har kommunens xldre- og handicapudvalg
vedtaget 7 strategier, som har betydning for opfyldelsen af visionen bag ”Ny velferd —
AEHF”. 1 disse syv strategier opstilles rammerne og malsztningerne for forvaltningens ar-

bejde og for de konkrete fokusomrader.

10 Afdelingerne i EHF er primaert bygget op omkring afdelingerne Virksom Dialog, Virksom Trzning og
Virksom Stette. Hertil kommer en rakke vidensafdelinger og stottefunktioner.
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De syv strategier er:

1. Rehabiliteringsstrategi
Nearversstrategi
Innovationsstrategi
Okonomisk strategi
Strategi for velferdsteknologi

Frivillighedsstrategi

A A o R

Kommunikationsstrategi

/AEHF er desuden ansvatlig for to innovationsspor, “livskvalitet pa egne vilkar”, samt
”sundhed og forebyggelse”. De to innovationsspor er omtalt i afsnittet om budgetproces-
sen i Odense Kommune, samt de konkrete innovationsprojekter.

Arsagen til, at man i ZBHF forholdsvist hurtigt implementerede velfzerds- og innova-
tionsdagsordenen 1 forvaltningen, skyldes, ifelge interviewene i kommunen, at der eksiste-

rede enighed i forvaltningen om, at man gerne ville vare pa forkant med udviklingen.

7.5. Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen, SAF

De forandringer, der er sket i Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen, kan bedst forstas i
lyset af de forandringer, der skete 1 kommunens Socialcenter. I februar 2012 blev der udar-
bejdet en samlet evaluering af SAF. Denne evaluering har, ifelge interviewene i kommunen,
efterfolgende faet stor betydning for den selvopfattelse, der hersker i forvaltningen, samt
for fortzellingen om "NY-NY’.

Baggrunden for denne evaluering var, at Socialcentret, der varetager indsatser og op-
gaver for borgere over 18 ar med sarlige sociale problemer, i maj 2010 blev stillet over for
et politisk krav om en betydelig udgiftsreduktion. For at imedekomme dette krav gennem-
forte man en rakke forandringer i Socialcentret. Det viste sig efterfolgende som en stor
succes, og historien om Socialcentret er, ifolge interviewene 1 forvaltningen, efterfolgende
blevet et udtryk for forvaltningens selvforstaelse. Dertil kommer, at man efter evalueringen
har forsegt at overfore de positive erfaringer fra Socialcentret til andre omrader 1 SAF,
hvorfor man med rimelighed kan havde, at forandringerne i Socialcentret i hoj grad har
banet vejen for, hvordan forvaltningen arbejder i dag. Pa den baggrund er det relevant at

starte med at se nermere pa udviklingen i Socialcentret.

Overordnet set bestod forandringerne i Socialcentret af folgende tre indsatser:
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1. En ny tilgang til medet med borgeren
2. Kompetenceudvikling af ledere og medarbejdere

3. En omorganisering af strukturerne

Implementeringen af ovenstiende indsatser forte til, at Socialcentret indfriede kravet om en
udgiftsreduktion og fik styr pa ekonomien, idet man opndede en bedre udnyttelse af de
samlede ressourcer gennem billigere og mere effektfulde tilbud.

Forandringerne 1 Socialcentret var bade omfattende og gennemgribende. Pa den ma-
de var der tale om en type ny velferd, hvor verdier og mal blev skabt gennem borgerens
egen indsats 1 samproduktion med forvaltningen og andre aktorer. Parterne spillede sam-
men om at understotte den enkelte 1 at @ndre sine forudsztninger med henblik pa at vare-
tage sit eget liv, blive inkluderet i fellesskaber og blive selvforsergende.

I forbindelse med udarbejdelsen af evalueringen 1 2012 naede man i SAF den erken-
delse, at arbejdet med at forandre Socialcentret var i overensstemmelse med tankegangen
bag "Ny virkelighed — Ny velfzerd’. Dette er blandt andet baggrunden for, at evalueringen af

SAF i dag er blevet en vasentlig del af fortzllingen om "NY-NY” i forvaltningen.

Initiativer med afset i ’NY-NY’

I SAF har man valgt at overfore de positive erfaringer fra Socialcentret til arbejdsmarkeds-
omradet. Helt overordnet kan man her tale om to grundleggende @ndringer. For det forste
gennemforte man en reorganisering af jobcentret, muliggjort af frikommuneordningen.
Man inddelte jobcentret i to enheder, et arbejdsmarkedscenter og et jobrehabiliteringscen-
ter med hver deres ledelse og malrettet to forskellige borgergrupper. Arbejdsmarkedscen-
tret skulle saledes fremover tage sig af de arbejdsmarkedsparate, mens jobrehabiliterings-
centret skulle tale sig af de borgere, som ikke var arbejdsmarkedsparate. Hensigten med
denne opdeling var at gore det muligt at arbejde mere malrettet med de to borgergrupper.
Med afsxt i en sakaldt resultatbaseret tilgang fokuseres der pa, hvilke indsatser der under-
stotter progression for hver af de to grupper. Selve reorganiseringen var pa plads 1. august
2012, og de to nye centre var koreklar 1. januar 2013.

Den anden store forandring pa arbejdsmarkedsomradet var et fokusskifte, som an-
drede modet med borgeren og hele tilgangen omkring tilbuddene. I forvaltningen havde
man gennem en lengere periode oplevet en uhensigtsmessig tendens til, at borgerne 1 hoje-
re grad agerede som passive modtagere frem for aktive medspillere. Denne udvikling on-

skede man at gore op med, og det blev derfor besluttet, at de borgerrettede tilbud fremover
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skulle sammenszttes 1 samarbejde med borgerne. Forhabningen var, at dette fokusskifte
ville medfere en styrkelse af borgernes position i medet med forvaltningen og resultere i
mere aktive borgere, der tager ansvar for eget liv og udvikling.

Ifolge interviewene i kommunen er dette fokusskifte ikke ensbetydende med, at for-
valtningen har fralagt sig myndighedsrollen — hvilket altid vil veare til stede — men rettere et
udtryk for, at der var behov for at @ndre rollerne for derved at styrke og aktivere borgerne.
Fokusskiftet betyder med andre ord, at forvaltningen har fiet en ny selvforstielse, og at
man nu ikke er bange for at stille nye krav til borgerne. I forlengelse heraf er det klart, at
inddragelsen af det politiske niveau har varet vigtigt i forbindelse med fokusskiftet og be-
slutningen om at ga bort fra den mere traditionelle opfattelse af myndighedsrollen. Endelig
forudsetter fokusskiftet ogsa et kompetenceloft hos bade ledere og medarbejdere, der skal
lzere at agere pa baggrund af den nye selvforstielse. Et omrade der ligeledes har varet op-
prioriteret 1 forvaltningen.

Af ovenstiaende fremgar det tydeligt, at de tre barende elementer fra Socialcentret —
en ny tilgang til medet med borgerne, kompetenceudvikling og en reorganisering — ogsa gar

igen pa beskaftigelsesomradet.

Borgerservicecentret, BSC
Odense Kommunes Borgerservicecenter er et andet omrade under SAF, som ogsa er blevet
pavirket af 'NY-NY". I foraret 2012 begyndte man at overveje, hvorledes 'NY-NY’ kunne
tolkes i forhold til Borgerservicecentret. En af beslutningerne var, at den personlige bor-
gerkontakt skulle vare udgangspunktet for arbejdet med "NY-NY’. Dette indebar ligeledes,
at man diskuterede, hvilke opgaver der fremover skulle prioriteres i Borgerservicecentret.
Resultatet blev, at Borgerservicecentret forpligtede sig pa at yde effektiv hjalp til
borgerne og vare bindeled til det digitale Danmark. Dette gav iser fokus pa at yde borge-
ren effektiv hjzlp, som kan henfores til ’NY-NY’, men den ogede digitalisering bidrog ogsa
til at gore borgerne mere selvhjulpne, sa der kan spares kommunale ressourcer.
Borgerservicecentret har blandt andet arbejdet med indretningen af centret, saledes at
dette kan bidrage til en @ndring i relationen mellem medarbejder og borger. For at ruste
medarbejderne til at arbejde pa den nye made blev alle medarbejdere sendt pa et to-
dagskursus, hvor fokus bl.a. var pa konflikthandtering. En anden konsekvens af @ndringer-
ne, herunder isar digitaliseringen og stigningen i antallet af ydelser baseret pa selvhjxlp, er,
at de svage borgere, der ikke kan benytte selvbetjeningsmulighederne, fylder mere i billedet

hos Borgerservice.
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8. Afslutning

I en stor del af landets kommuner har der 1 de senere ar varet fokuseret pa arbejdet med
innovation. Hos mange kommuner har man set innovation som en made, hvorpa man
kunne hindtere de udfordringer, kommunerne star overfor i disse ar. Som folge af den
demografiske udvikling, generelt skonomisk pres, samt stigende eftersporgsel efter bedre
og billigere serviceydelser, har innovation 1 mange sammenhange varet én af losningerne
for landets kommuner.

Odense Kommune er én af de kommuner, der i meget udpraeget grad har taget inno-
vation til sig og integreret velfeerdsinnovation i hele den made kommunen styres og ledes. I
2011 skabte Odense Kommune en samlet velfards- og innovationsdagsorden og kommu-
nen med navnet Ny virkelighed — Ny velfard’. I dette opleg gjorde man rede for de mar-
kante udfordringer, kommunen star overfor i de kommende ar, men gav samtidig sit bud
pa losningen: Gennem innovation skal der skabes bedre rammer for den fortsatte udvikling
af kommunens velferdsydelser.

I samarbejde med Institut for Statskundskab, Syddansk Universitet, har Odense
Kommune taget initiativ til et forskningsprojekt om velferdsinnovation i den offentlige
sektor. Projektet har innovationsarbejdet i Odense Kommune som sit naturlige omdrej-
ningspunkt. Et af delprojekterne knytter sig til en historisk rekonstruktion af det forleb, der
ledte frem til skabelsen af kommunens velfardsdagsorden, samt til en gennemgang af de
umiddelbare konsekvenser, denne dagsorden havde for kommunen. Denne rapport har
forsogt at afdakke denne udvikling frem til udgangen af 2013. Formalet er dermed at sikre,
at baggrunden er pa plads, saledes at der kan skabes en bedre forstaelse for Odense Kom-
munes velferdsdagsorden, dels generelt, dels 1 forhold til de kommende forskningsprojek-
ter om kommunens arbejde med innovation.

I denne rapport er der blevet taget udgangspunkt i fire konkrete fokuspunkter, der
hver iszr bidrager til forstaelsen af den made, "Ny virkelighed — Ny velfaerd” blev til, samt
den betydning denne dagsorden havde 1 de forste ar. De fire fokuspunkter er henholdsvis
budgetprocessen, ledelses- og kompetenceudvikling, kommunens politiske niveau, og ende-
lig de konkrete andringer i kommunens fem forvaltninger.

I gennemgangen af de fire fokuspunkter blev det tydeligt, at kommunens velfards-
dagsorden har haft stor betydning for kommunen, dels i forhold til den konkrete organise-
ring, struktur- og styringstenkning, og dels i forhold til de serviceydelser kommunen pro-

ducerer og leverer. I de interview der blev foretaget i kommunen, er det et gennemgaende
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traek, at velfeerds- og innovationsdagsordenen har skabt store forandringer i hele kommu-
nen og (satligt)pa tvers af de fem forvaltninger. Hvorvidt dette har varet meningen fra
starten kan diskuteres. Stadsdirektor Jorgen Clausen har tidligere udtalt om velfardsdags-
ordenen: "Jeg er blevet overrasket over den kraft, som den lille fortalling har haft. Det er jo ikke nodven-
digvis, fordi den er fantastisk god, men nok mere, fordi vi har veret gode til at sette den i spil. Kraften
kommer nok ogsi af, at fortellingen rummer sa meget frisattelse. (...) Nar to ud af tre medarbejdere sva-
rer, at NY-INY er en vigtig del af deres hverdag, bliver jeg faktisk bide overrasket og oprigtig stolt” (Jor-
gen Clausen i Mandag Morgen)." "Ny virkelighed — Ny velferd’ lader dermed til at have
haft en ganske stor betydning for indretningen af sivel organisationen som kommunens
serviceydelser. Som navnt kan man diskutere de intentioner, der oprindeligt var bag skabel-
sen af innovationsdagsordenen. Denne diskussion (og mange andre) vil danne udgangs-
punkt for de kommende delprojekter i forskningsprojektet om velferdsinnovation i Oden-
se Kommune.

I den naeste rapport szttes der fokus pa den forankring og spredning, velferds- og
innovationsdagsordenen reelt har haft 1 Odense Kommune. Mens det ovenfor blev sand-
synliggjort, at Ny virkelighed — Ny velferd” har haft en stor betydning, kan det imidlertid
stadig diskuteres, hvor sterkt forankret dagsordenen er i kommunen. Dette sporgsmal er
temaet for den anden rapport, der ligeledes er udarbejdet og udgivet af Institut for Stats-

kundskab, Syddansk Universitet.

1 Mandag Morgen har udarbejdet en rapport om erfaringerne fra Odense Kommune. Mandag Morgen
(2012). Ny virkelighed — Ny velfwrd. Pd vej mod fremtidens Odense.
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Om undersogelsen

Denne rapport er baseret pa interview med 33 centralt placerede personer i Odense Kom-
mune. Interviewene er foretaget som semi-strukturerede interview med en rakke konkrete
temaer, der er blevet afdekket. Formilet med interviewene har varet at afdekke den pro-
ces, hvori velferdsdagsordenen "Ny virkelighed — Ny velfaerd” blev skabt, samt de efterfol-
gende forandringer, dette medferte 1 kommunens fem forvaltninger. Der er derfor inter-
viewet personer fra samtlige af kommunens forvaltninger. De konkrete personer er ano-
nymiseret i forbindelse med tilblivelsen af rapporten.

I tilleg til interviewene er der indsamlet en stor mangde dokumenter fra kommunen.
Dette dekker blandt andet over dagsordener og referater fra udvalgsmeder, direktormeoder,
chefmeoder, o.l., samt evalueringer, analyser og lignende dokumenter, der har varet anvendt
1 kommunen i forbindelse med tilblivelsen af 'NY-NY’. Da der 1 nogle tilfxlde er tale om
fortrolige oplysninger, vedlaegges ikke en oversigt over de pigxldende dokumenter. En

sadan liste kan rekvireres hos forfatterne.

40



Kommunalpolitiske Studier fra Institut for

Statskundskab

Local Government Studies from Depart-
ment of Political Science and Public Man-
agement

1/1993  Poul Erik Mouritzen

2/1993  Lars Thore Jensen

3/1994  Charlotte Hedegaard & Mads
Rieper

4/1994  Ulrik Kjer

5/1995  Poul Erik Mouritzen

6/1995  Jorgen Elklit, Roger Buch Jensen
& Ulrik Kjer

7/1995  Morten Balle Hansen

8/1996  Annie Gaardsted Frandsen, Ulrik
Kjer & Mogens N. Pedersen

9/1996  Ulrik Kjer & Mogens N. Peder-
sen

10/1996  Ulrik Kjer & Mogens N. Peder-
sen

11/1996 Andy Asquith & Eunan

O’Halpin, Berveling & Ass.,
Katherine Burlen, Michael Gold-
smith, Annick Agnier, Poul Erik

Mouritzen, José Neves & Yves
Paul Plees
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Forskningsprogrammet om Det Kommuna-

le Lederskab
De danske amter og internationaliseringen

Det kommunale Lederskab. Udvalgelse af
stikprover

Velgerundersogelse i fem danske kommu-

ner 1993

A Comparative Research Project of Chief

Executives in Local Government

Svarfordelinger fra Undersegelse af lokale

valgkampe. (Partiforeningsenquete I)

Kommunaldirektorens roller i den kommu-
nale organisation. En sammenlignende un-
dersogelse af 15 kommunaldirektorers ar-

bejde

Svarfordelinger fra Undersogelse af kom-
munalbestyrelsesmedlemmer der ikke gen-
opstillede ved valget den 16. november
1993

Svarfordelinger fra Undersogelse af kandida-
ter ved kommunevalget den 16. november

1993

Svarfordelinger fra Undersegelse af kandida-
ter ved kommunevalget den 16. november

1993 i Blaabjerg, Farum, Odense, Randers
og Vissenbjerg

The Associations of Local Government

CEOs in Europe



12/1996

13/1996

14/1996

15/1997

16/1997

17/1998

18/1998

19/1998

20/2000

21/2005

22/2006

23/2006

24/2008

25/2009

26/2009

Lene Anderson, Rikke Berg,
Poul Erik Mouritzen

Lene Anderson, Jorgen Elklit,
Roger Buch Jensen, Mogens N.

Pedersen

Mogens N. Pedersen

Roger Buch Jensen & Niels Ejer-
sbo

Vibeke Normann Andersen, Rik-
ke Berg og Roger Buch Jensen

Roger Buch Jensen, Niels Ejersbo
& Jan H. Hermansen

Niels Ejersbo, Roger Buch Jen-
sen& Kasper Moller Hansen

Ulrik Kjer

Kasper Moller Hansen, Roger
Buch Jensen & Niels Ejersbo

Anders Brondum

Ulrik Kjer

Morten Balle Hansen og Jeppe
Eriksen

Rikke Berg og Ulrik Kjer

Morten Balle Hansen, Christine
Pihlkjer Jensen & Jens Tannert
Pedersen

Malene Thegersen
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Undersogelse af kommunalbestyrelsesmed-
lemmer

Undersagelse af lokale lister og partiorgani-
sationer i den kommunale hverdag. (Parti-
foreningsenquete II)

Den kommunale ledergruppes kollektive
profil: Nybrud eller blot tilpasning til nye
tider?

Demobkrati, lederskab og politik i danske

amter. Projektbeskrivelse

Omstillingsbelger i det kommunale demo-
krati

Svarfordelinger fra Undersogelse af amts-
ridsmedlemmer

Svarfordelinger fra Undersegelse af amtslige
embedsm=nd

Exit Polls

Svarfordelinger fra Undersogelsen Amtspoli-
tik i Skandinavien - den danske del

Faglig baredygtighed i fokus

En eller fem kommuner? Dokumentation af
en undersegelse omhandlende bornholmer-
nes syn pa kommunesammenlaegning

Kommunernes administrative lederskab. P&
tersklen til et nyt kommunalt Danmarks-
kort

Borgmestre og kommunalpolitikere i Dan-
mark. Dokumentation af en spergeskema-
undersogelse

Kommunernes administrative lederskab
efter kommunalreformen. Sporgeskemaun-
dersogelse til medlemmerne af de kommu-
nale chefforeninger efterdret 2008

Kommunalpolitikeres relationer til for-
eningslivet. Projektbeskrivelse og teknisk
afrapportering af sporgeskemaundersogelse
oktober 2009



27/2010

28/2010

29/2011

Morten Balle Hansen, Jens Tan-
nert Pedersen og Emil Thylin

Roger Buch, Ulrik Kjer og Niels
Opstrup

Kurt Klaudi Klausen, Johannes
Michelsen og Dan Michael Niel-

sen
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Regeneration og strukturel forandring i de
danske kommuners lederskab 1980 — 2008
Dokumentation af en undersogelse baseret
pa kommunale arboger

Kommunalvalg 2005
Dokumentation af velgerundersogelse

Kommunal ledelse pa det decentrale niveau.
Spergeskemaundersagelse til traditionelle insti-
tutionsledere og nyere typer af ledere



ISSN 0908-6536

Dan Bonde Nielsen, cand.scient.pol., ph.d., er adjunkt ved Institut
for Statskundskab, Syddansk Universitet. Hans forskning omhandler
bl.a. struktur- og styringsproblematikker, samt organiseringen af den
offentlige sektor. Han arbejder pa nuvarende tidspunkt pa et storre
forskningsprojekt om innovation 1 den offentlige sektor.

Trine Ringkjer Rasmussen, cand.scient.pol., var tidligere ansat
som videnskabelig assistent ved Institut for Statskundskab, Syddansk
Universitet, hvor hun var involveret 1 forskningsprojektet om innova-
tion i den offentlige sektor. Hun er i dag ansat som konsulent i Dansk
Industri, DI.

Yderligere information

Institut for Statskundskab

Det Samfundsvidenskabelige Fakultet
Syddansk Universitet

Campusvej 55

DK-5230 Odense M

Tel. 6550 1000
E-mail: politics@sam.sdu.dk



	Forord
	1. Indledning
	1.1. Forskningsprojektet
	1.2. Formålet med rapporten
	1.3. Afslutning

	2. Skabelsen af en innovationsdagsorden
	2.1. Indholdet af ’Ny virkelighed – Ny velfærd’
	2.2. Forløbet bag udviklingen

	3. Rapportens fokuspunkter
	4. Første fokuspunkt: De kommunale budgetter
	4.1. Budget 2010: Effektiviseringsprogram – omprioritering inden for egen ramme
	4.2. Budget 2011: Odense – en ny virkelighed
	4.3. Budget 2012: Ny virkelighed – Ny velfærd
	4.4. Rammeudmelding til budget 2013
	4.5. Budget 2013: Odense, sammen i arbejde
	4.6. Rammeudmelding til budget 2014
	4.7. Opsummering

	5. Andet fokuspunkt: Ledelse og kompetencer
	5.1. Ledelsesgrundlaget – Ledelse i udvikling
	5.2 Ledelsesstafetten
	5.3 Kompetenceudvikling

	6. Tredje fokuspunkt: Det politiske niveau i kommunen
	6.1 Kvartalsmøderne

	7. Fjerde fokuspunkt: Forandringer i kommunens forvaltninger
	7.1. Borgmesterforvaltningen, BMF
	7.2. By- og Kulturforvaltningen, BKF
	7.3. Børn- og Ungeforvaltningen, BUF
	7.4. Ældre- og Handicapforvaltningen, ÆHF
	7.5. Social- og Arbejdsmarkedsforvaltningen, SAF

	8. Afslutning
	Om undersøgelsen

