
i et supermarked på Nørrebrogade i Kø-
benhavn er kunderne ved at overtage kasseda-
mernes arbejde. Flere og flere scanner selv deres
varer ind, venter på det lille bip – og fortsætter
til indkøbskurven er tom. Det er en fordel for
begge parter: Kunderne sparer tid, og super-
markedet sparer ressourcer.

Dermed følger supermarkederne i bankernes
og flyselskabernes digitale spor. Resultatet er
en markant ændret rolle for den enkelte kunde
og for den service, supermarkedet tilbyder.

Noget tilsvarende er ved at ske i den offentli-
ge sektor. Også her er rationaliseringsmulighed-
erne en drivkraft, og resultatet kan blive en helt
ny form for samarbejde mellem myndigheder
og borgere. Fordi offentlige serviceydelser ikke
længere er noget, som det offentlige skaber for
brugeren. De skabes i stedet i et samarbejde,
hvilket kan være begyndelsen til en helt ny type
offentlig sektor.

Sådan lyder vurderingen fra eksperter, der
dog understreger, at en række forudsætninger
skal være opfyldt, hvis det skal blive en succes.

•• TILGÆNGELIGHED. Hidtidige erfaringer viser,
at selvbetjening på nettet først og fremmest
bliver brugt, hvis muligheden er nem at
finde og gennemskuelig at betjene.

•• INDDRAGELSE AF BORGERE. Selvbetjening
over nettet kan øge tilfredsheden med den
offentlige service, men det forudsætter ind-
dragelse af borgere og virksomheder i
udviklingen af nye tjenester.

•• INNOVATIV OFFENTLIG LEDELSE. Udvikling af
de nye muligheder stiller nye krav til offent-

lige lederes forståelse af, hvordan man ska-
ber større værdi i serviceydelserne.
Spørgsmålet er, om konkurrencepresset er
tilstrækkeligt stort, og om de offentlige
ledere har redskaberne til at udvikle innova-
tive løsninger.

Indtil videre har den ny rollefordeling fuld op-
bakning fra borgerne. Ifølge en meningsmåling
foretaget af analyseinstituttet Zapera for Mandag
Morgen mener 74 pct. af borgerne, at politiker-
ne skal satse mere på selvbetjening til borgerne
via internettet i stil med de løsninger, som Skat
har udviklet. Se figur 1.

“Borgerne har vænnet sig til, at internettet er
en oplagt mulighed. Allerede nu er der selvbe-
tjening i forbindelse med en række serviceydel-
ser i banker, forsikringsselskaber, flyselskaber –
og så er der også indkøb. Inden for det offentli-
ge kender vi alle sammen Skat. Borgerne betje-
ner sig selv – og det er fuldt gennemsigtigt, hvad
der foregår. Det er spændende, at borgerne op-
lever selvbetjening på nettet som noget værdi-
fuldt. Det tyder på, at der er et potentiale,” siger
Christian Bason, der er innovationschef i Mind-
Lab, en enhed under Beskæftigelsesministeriet,
Skatteministeriet og Økonomi- og Erhvervs-
ministeriet, som arbejder med at involvere bor-
gere og virksomheder i udviklingen af offentlig
service.

Danskerne – et folk på nettet
Mandag Morgens undersøgelse viser, at bor-
gerne er klar til at gå på nettet og taste sig frem
til de offentlige tjenester, de ønsker. Danskerne
har taget internettet og dets muligheder til sig.
Langt de fleste borgere (85 pct.) har adgang til
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Selvbetjening

Hele 74 pct. af borgerne vil
have politikerne til at satse
mere på digital selvbetjening
a la Skat.

Borgerne skal udvikle
den offentlige sektor

Digitaliseringen af den offentlige sektor vil flytte flere opgaver fra myndighed til borger – Det handler
ikke bare om besparelser, men kan også skabe en helt ny form for samarbejde mellem de to parter –
Forudsætningen er dog bl.a., at offentlige ledere blive mere innovative
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Figur 1: 74 pct. af borgerne 
mener, at selvbetjening på 
nettet er vigtigt. De efter-
spørger mere offentlig service 
på nettet – med Skat som 
forbillede.

Note1: Slet ikke vigtigt og i mindre grad 
vigtigt er slået sammen.
Kilde: Mandag og Zapera, 2008. 
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internettet hjemme, og et stort flertal shopper i
dag på nettet. 

“Skats hjemmeside er godt udviklet, og
Mandag Morgens undersøgelse fortæller, at bor-
gerne gerne vil have mere selvbetjening, når det
er fuldstændig tilgængeligt. Vi kommer, men
kun når ydelsen er helt i top,” siger Kim Normann
Andersen, der er professor ved Center for Anvendt
ICT på CBS, Handelshøjskolen i København.

Er det ikke tilfældet, bliver ydelsen til gengæld
ikke brugt. Kim Normann Andersen henviser til
en undersøgelse i Ingeniøren i sidste uge, der
viser, at kun 7 pct. af danskerne anmelder deres
flytning elektronisk, mens resten – altså 93 pct.
– stadig går på posthuset for at hente en flyt-
temappe.

En forklaring er tilgængeligheden. Skats hjem-
meside er kendt og enkel. Det modsatte er tilfæl-
det med hjemmesiden borger.dk, der ellers præs-
enteres som “din indgang til hele det offentlige
Danmark”.  Det kræver adskillelige klik fra den
ene meget lidt overskuelige hjemmeside til den
anden, før man ender på en af Post Danmarks
hjemmesider. Her kan skal man tilmelde sig
ePosthuset, før man – endelig – kan gå i gang
med at udfylde den elektroniske flyttemedde-
lelse. 

Vejen er lang og omstændelig for de borgere,
der virkelig vil anmelde deres flytning elektronisk.
Målgruppen er ellers ret stor. Hvert år flytter om-
kring 700.000 borgere. Omkring 650.000 orker
ikke at taste sig vej gennem borger.dk’s indvik-
lede univers og tager i stedet turen omkring
Posthuset og anvender den noget dyrere papir-
løsning.

“De allerfleste kommuner har ikke gjort det
særlig interessant for os at gå på nettet. Det skal
være let at melde en flytning, fordi vi ikke flytter
så ofte, at vi kan huske det fra gang til gang. Hvis
ikke tilbuddet på nettet er godt nok, så gør vi,
som vi plejer, og går på posthuset og henter en
flyttemappe,” siger Kim Normann Andersen.

Han er “superoverrasket” over, at det endnu
ikke er lykkedes at få borgerne til at anvende net-
tet, når det gælder enkle opgaver som flytning,
kørekort og udstedelse af pas. Altså opgaver, der
bygger på helt entydige informationer, helt i stil
med de oplysninger, vi som borgere er forplig-
tet til at levere til Skat. De eksisterende tilbud
bliver anvendt af mindre end 10 pct. af borger-
ne.

Farvel til ekspertvældet
Hvis det offentlige skal udnytte den store pa-
rathed over for anvendelsen af informations-

teknologi til at udbrede mere selvbetjening af
offentlige ydelser, stiller det store krav til de of-
fentlige udviklere. Den store parathed modsva-
res af en lige så stor forventning blandt borge-
re og virksomheder om, at informationstekno-
logien virkelig kan tilbyde enklere løsninger end
de eksisterende papirløsninger.

“Jeg opfatter undersøgelsen i Mandag Morgen
som et udtryk for, at borgerne efterspørger me-
re selvbetjening. Men løsningen er ikke at tilby-
de borgere og virksomheder en hvilken som helst
selvbetjening, for så er det slet ikke sikkert, at
borgerne eller virksomhederne vil benytte sig af
tilbuddet. Forudsætningen for, at det kommer
til at virke, er, at det offentlige involverer borger
og virksomheder direkte i udviklingen. De nye til-
bud skal være i overensstemmelse med borger-
ne og virksomhedernes behov, normer og vær-
dier,” siger Christian Bason.

Med sit ønske om at skabe ny offentlig servi-
ce i samarbejde med dens brugere, borgerne og
virksomhederne lægger Christian Bason op til
en ny, krævende udviklingsmodel for den of-
fentlige sektor. Det traditionelle forhold, hvor
det offentlige kunne levere en ydelse, og hvor
borgere og virksomheder måtte tage til takke
med det udbudte, er ved at forsvinde. 

“Det er virkelig old-school at udvikle den of-
fentlige sektor gennem en ekspertdreven pro-
ces. Vores erfaring er, at borgerne og virksom-
hederne gerne vil medvirke i udviklingen af nye
offentlige løsninger, hvor deres erfaringer bli-
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Kræsne borgere

Borgerne bruger kun nettet,
når det virker nemt, tilgæn-
geligt og gennemskueligt.
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Figur 2: Den offentlige sektor bevæger sig ind i et paradigmeskift, hvor den traditionelle 
rolle som leverandør af ensartede ydelser erstattes af service, udviklet i samarbejde 
med borgerne.

Kilde: Mandag Morgen/MindLab.
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ver anvendt på en helt anden måde end ved tra-
ditionelle spørgeskemaundersøgelser,” siger
Christian Bason.

Offentlige myndigheder udvikler i stigende
grad service i samarbejde med brugerne. Det kan
både effektivisere sagsbehandling og føre til
større tilfredshed, fordi brugerne, borgere og
virksomheder, i højere grad oplever, at det of-
fentlige leverer den service, de har brug for.

“Borgere og virksomheder har ofte flere res-
sourcer til at bidrage til processer i det offentli-
ge, end vi normalt regner med,” siger Christian
Bason, der forudser en radikal ændring af op-
gavefordelingen mellem borger og offentlig sek-
tor – både når der er tale om udvikling af nye
services, og når der er tale om produktion af dis-
se services. Se figur 2.

Et eksempel er, at nemt tilgængelige redska-
ber på nettet kan hjælpe jobsøgende i gang med
at søge job på en mere kvalificeret måde end før.
På jobnet.dk skal den jobsøgende udarbejde et CV
og lægge det ind i jobnets database, et arbejde,
sagsbehandlerne tidligere har udført. En udvik-
ling, der med Christian Basons ord giver ledige
nye ressourcer til at udføre de opgaver, der er en
betingelse for at modtage dagpenge.

Inddragelsen af borgere i udviklingen af den
offentlige sektor skal ifølge Christian Bason gi-
ve resultater i fire dimensioner: Borgere og virk-
somheder skal opleve en forbedret service.
Ydelserne skal være tilgængelige og transpa-
rente. De nye metoder skal i det mindste give det
samme resultat (f.eks. ved indkrævning af skat-
ter) som de traditionelle. Og den offentlige pro-
duktivitet skal øges. 

Udfordring for offentlige ledere
Det stiller nye krav til offentlige ledere om en
helt anden forståelse af værdiskabelse for bru-
gerne, end de traditionelt har troet på. Den of-
fentlige service kan ikke bare stilles til rådighed
i en one-size-fit-all-udgave. En erfaring, som
også private virksomheder i stigende grad gør
sig. Det er ikke længere nok at levere et godt pro-
dukt til en stort set ensartet kundegruppe.
Opgaven er nu at tilfredsstille hver enkelt kun-
des behov. Produktion og service smelter sam-
men og stiller nye krav til værdiskabelsen.

Det er en udvikling, som de to indiske busi-
ness-guruer C.K. Prahalad og M.S. Krishnan be-
skriver i bogen “The New Age of Innovation”. 

Det traditionelle forhold mellem virksomhed
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Værdier skabes i fællesskab

Offentligie myndigheder må
opgive besserwisser-rolle og
skabe værdier sammen med
borgere og virksomheder.

Odense Universitetshospital har kortlagt patien-
ternes oplevelse af deres ophold hos læger og på
hospitalet. Interview med diabetes- og hjertepati-
enter gennemgik hele forløbet, fra de første symp-
tomer til diagnosen var klar og behandlingen
igangsat eller afsluttet. Resultatet viste, at mange
patienter ikke har et samlet overblik over den
behandling, de modtager, og ikke ved hvilket for-
mål, de enkelte undersøgelser og konsultationer
tjener. Især finder de det svært at forklare famili-
en, hvad der sker. 

Sammen med et softwarefirma udviklede hospita-
let et internetbaseret “track and trace-værktøj”, så
patienterne visuelt kunne følge behandlingsfor-
løbet og se, hvad næste skridt er. 

En dybere forståelse af borgerens oplevelse er
omsat i en konkret forbedring, der øger borgerens
behov for tryghed og vished. Samtidig fik hospital-
ets personale en større forståelse for et patient-
forløb.

Brønderslev Kommune har bedt folkeskolebørn, -
forældre og -lærere om i tekst og billeder at doku-
mentere, hvorfor folkeskolen er fantastisk. 

Projektet førte til et hidtil uset engagement og stor
medvirken fra alle politikere, kommunale embeds-
mænd, skoleledere, lærere, forældre og børn. Alle

bidrog med personlige beretninger om succesople-
velser i skolen og blev dermed selv en del af for-
tællingen. Et af de første og mest markante resul-
tater var, at ansøgningerne til lærerstillinger i
Brønderslev Kommunes folkeskoler nærmest eks-
ploderede. 

Projektet førte til større arbejdsglæde blandt sko-
lernes ledere og ansatte, og til større glæde og til-
fredshed blandt forældre og børn. 

Resultatet er offentliggjort i bogen “Folkeskolens
Fantastiske Fortælling”, som handler om, hvordan
branding og storytelling kan bruges som udvik-
lingsværktøj i den danske folkeskole. 

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen har spurgt deres
brugere, om det var præcisionen eller hurtigheden,
der var afgørende, når de skulle oprette et nyt sel-
skab. Svaret var hurtigheden.

Derfor opgav styrelsen sit hidtidige krav til sagsbe-
handlingen – fra stort set nul fejl til en fejlmargin
på op til 5 pct. – og gjorde i stedet sagsbehandlin-
gen kortere. Før borgerundersøgelsen tog det gen-
nemsnitligt lidt mere end 20 dage at oprette et nyt
selskab i Danmark. I dag tager det omkring fem.

Imødekommelsen af borgernes ønske øgede der-
med medarbejdernes produktivitet.

Kilde Christian Bason m.fl. 2009: Sæt borgeren i spil: Sådan involverer du borgere og virksomheder i offentlig innovation.
Gyldendal Business (under udgivelse).
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og forbruger, hvor virksomheden skaber værdi
for en masse forbrugere, erstattes af en ny sam-
arbejdsrelation mellem producent og forbruger,
hvor virksomheden skaber værdien i samarbej-
de med forbrugeren, såkaldt co-creation.

“Værdi bygger på unikke, personliggjorte op-
levelser hos forbrugeren,” siger de to business-
tænkere, der er helt overbeviste om, at der finder
et grundlæggende paradigmeskifte sted i for-
holdet mellem udbyder og kunde, bruger eller
borger.

C.S. Prahalad og M.S. Krishnan afviser i bo-
gen, at samskabelsen af værdier er dyrere for
producenten. Et af deres eksempler er behand-
lingen af sukkersyge patienter, hvor behandlin-
gen kun kan skabe varige effekter for patienter-
ne, hvis hospitalet, lægen eller sygeplejersken
kan udvikle et personligt behandlingsforløb, der
tager hensyn til den enkelte patients livsstil.
Undervejs i forløbet skal patienterne selv tage
prøver og løbende rapportere tilbage til be-
handlingsteamet over nettet. 

Her kan et one-size-fit-all direkte hæmme be-
handlingen og skabe lavere værdi for patienter-
ne – og set i økonomiske termer reducere den
enkeltes ydeevne i forhold til samfundsøkono-
mien.

Regeringens kvalitetsreform, der både ind-
drager borgerne i udviklingen af nye offentlige
serviceydelser og øger satsningen på anvendel-
se af informationsteknologi, kan ses som et for-
søg på at fremme denne udvikling.

Der er gode eksempler på, at det sker, men
ifølge en række medlemmer af statsminister
Anders Fogh Rasmussens baggrundsgruppe for
kvalitetsreformen, er der store systematiske for-
hindringer for de offentlige ledere, som der ik-
ke er taget højde for. 

Hvor et voldsomt konkurrencepres fremmer
innovation og effektivitet i private virksomhe-
der, er det pres helt fraværende i offentlige virk-
somheder. 

“Der er ingen vej uden om at udvikle en me-
re effektiv offentlig sektor, når vi ved, at der bli-
ver flere ældre, som modtager offentlig service.
Hvis ikke vi effektiviserer den offentlige sektor,
må vi betale mere i skat,” siger Allan Søgård
Larsen, koncernchef i Falck.

Spørgsmålet er, om den offentlige sektor kan
håndtere den nyudvikling – og det krav til ef-
fektivitet, Allan Søgaard Larsen ser for sig.

Et andet medlem af kvalitetsgruppen, Jørgen
Lindegaard, adm. direktør i ISS Danmark, er li-
ge så kritisk:

“Det ser ud som om, der er meget offentlig
administration, der bare er der. Vi er ikke kom-
met nogen vegne, sådan som jeg ser det. Det er
utrolig trægt at lave forandringer i de interne ar-
bejdsgange,” siger Jørgen Lindegaard.

Uden et rum til forandringer tiltrækker det
offentlige ikke de rigtige medarbejdere, og i kam-
pen med de private virksomheder om innovati-
ve ledere bliver det offentlige nemt taber. Alt for
nemt. Jørgen Lindegaard efterlyser plads til le-
derskab i det offentlige.

Ud over traditioner henviser han til, at over-
enskomsterne på det offentlige område er langt
mere deltaljerede – og dermed begrænsende –
end på det private arbejdsmarked. Ifølge Jørgen
Lindegaard indskrænker de mange detaljer de
offentlige lederes muligheder for at skabe for-
nyelser i den offentlige sektor. MM

Jens Reiermann | jre@mm.dk
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Offentlig innovation?

Private topledere opfordrer
offentlige myndigheder til at
lære af enkle private
løsninger.
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