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SAMENVATTING In september 2020 zijn we, in opdracht van
de Vlaamse regering, gestart met de uvitbouw van een netwerk
gericht op een diverse groep geinteresseerde innovatoren in en

rond de Vlaamse overheid. In deze bijdrage brengen we in beeld
hoe we dit InnovatieNetwerk Overheid (INO) vitbouwen. We
beschrijven wat we tot nu toe hebben gehoord over waarom, hoe
en wat innoveren is in de overheid. We gaan dieper in op enkele
leerpunten over innovatie in de overheid, zoals we die opmerkten
tijdens de opbouw van dit netwerk en die we als feedback kregen
vanuit onze ‘stakeholders’.

We hoorden vooral hoe belangrijk het is om
innovatie niet in een ivoren foren vorm te geven
en uit te rollen. Er is samenwerking in netwerken
nodig om verschillende ideeén samen te krijgen,
van elkaar te kunnen leren en samen iefs ver-
nieuwends op potfen fe kunnen zetten. Doorheen
deze netwerking groeien vitale partnerschoppen
waarin de overheid niet vanuit een sturende rol
handelt, maar vanuit een eerlijke interesse in de
verscheidenheid aan inzichten uit een diverse
doelgroep samen bouwt aan duurzame inno-
vatieve oplossingen. Innovatie is business, maar
moet fegelijkertijld ook een speeltuin kunnen zijn.
Een plaats waar je kunt experimenteren, systema-
fisch uitproberen en leren.

Deze leerpunten zijn dus niet het resuliaat van
een wetenschappelijke, bestuurskundige analyse
maar hebben we gehaald it onze prokiijk-
ervaring, uit het organisch groeiproces woar
mee INO inifiatieven ontwikkelt op basis van de
inferesse en de energie aanwezig bij innovato-
ren binnen en buiten de overheid.
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1. InnovatieNetwerk Overheid - onze
rol en opdracht

Onze verkenningsronde

In juli 2020 besloot de Vlaamse regering om een
project op fe sfarten gericht op de uitbouw van
een platform om innovatieve beleidsprakijken
binnen en buiten de overheid te defecteren,
meer zichtbaar te maken, kennis en ervaringen
onderling fe delen en ondersteuning te bieden
in hun ontwikkeling (Viaamse Regering 2020).
Dit project draagt bij aan de verdere vernieu-
wing van het beleidsinstrumentarium  binnen
de Vlaamse overheid en de lokale besturen.
Hiermee kunnen overheden zich meer futureproof
ontwikkelen en inrichten zodat ze nog befer in
staat zijn om complexe maatschappelijke vitdo-
gingen aan fe pakken.

Tussen september 2020 en januari 2021
maakten we, als projectteam, noodgedwongen
maar enthousiast gebruik van de voordelen van
het door corona verplichte thuiswerk: veel mensen
op korte tijd spreken zonder rekening te moe-
fen houden met freinuren of de beschikbaarheid
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van vergaderlokalen. VWe hielden een interview-
ronde bij ruim 120 collega’s of partners in
50 organisaties binnen en rond de Vlaamse over-
heid, en dit op basis van een lijst die organisch
groeide uit onze eigen contacten en de confacten
van onze contacten. Dat waren voornamelijk be-
leidsmedewerkers en enkele leidend ambtenaren
van de Vlaamse overheid, maar ook medewer-
kers van andere overheden, kennisinstellingen,
het bedrijfsleven en middenveldorganisaties.

Telkens peilden we naar wat dit inifiafief voor
hen kan betekenen. Hierdoor kregen we
een scherper beeld van wat er in en rond de
Vlaamse overheid al gebeurt op innovatievlak.
Bij onze collega’s van de Vlaamse overheid
hoorden we hoe op veel plaatsen vernieuwing
plaatsvindt. De aantrekkingskracht om verdere
stappen fe zeffen richting een meer innoverende
aanpak was prominent aanwezig. Tegelijkertiid
kregen we een duidelijke bevestiging dat er
nood aan is om kennis en ervaring te delen, te
leren van elkaar, vaardigheden te ontwikkelen en
samen te werken. Bij partners buiten de Vlaamse
overheid kregen we de feedback dat ze samen
met de overheid willen zoeken hoe de rol van
de overheid futureproof kan evolueren en hoe
een gunstige context voor innovatie hiervoor
hefbomen kan bieden.

Onze ambitie

Op basis van deze feedback zijn we gestart
met de uitbouw van het InnovatieNetwerk Over-
heid (INO) als een netwerk van innovatoren in
en rond de Vlaamse overheid. INO zet zich
in om innovatoren met elkaar te verbinden via
open uitwisselingsmomenten en  thematische
leertrajecten rond instrumenten en goede prakfij-
ken. Ook wil INO een netwerk zijn waarbinnen
innovatoren actief samenwerken rond inifiatieven
die de innovatiecultuur versterken binnen en rond
de Vlaamse overheid. Dit om de impact van die
initiatieven te verhogen en hun inzichten te ver-
spreiden. INO wil dus een plaats zijn waar inno-
vaforen frisse confacten leggen, open leren van
elkaars praktijken, en (samen) innovatieprojecten
aanpakken.

Om te bepalen hoe zo'n netwerk er dan uit
kan zien, organiseerden we in het voorjaar
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van 2021 drie scenarioworkshops om ver
schillende mogelike paden en rollen voor het
InnovatieNetwerk Overheid te verkennen. We
deden dit in samenwerking met zo'n 30 part
ners van binnen en buiten de Viaamse overheid.
Een externe begeleider steunde ons in dit ont-
werpend denken rond meervoudige foekomsten.
Zeker in een snel veranderende en complexe
samenleving zijn er altijld verschillende scena-
rio’s mogelijk. Het vereist de verenigde verbeel-
dingskracht van een diverse groep om fot zulke
meervoudige foekomsten te komen en hieruit
aanbevelingen voor de opstart van het netwerk
te formuleren.

De vier scenario’s waar we samen op uitkwamen,
waren een combinatie van twee assen. Een as
gaande van een behoudsgezinde samenleving
naar een adaptieve, veerkrachtige samenleving en
een as gaonde van een InnovatieNetwerk Over
heid dat werkt vanuit het midden van de overheid
naar een dat werkt aan de rand van de overheid.
Binnen deze toekomstbeelden gingen we samen
op zoek naar welke rol INO in een bepaald
scenario kan spelen, hoe het impact kan krijgen,
welke activiteiten het kan ondersteunen, en hoe er
met anderen kan worden samengewerkt. Zo zijn
we tof vier mogelijke richtingen gekomen:

1. behoudsgezind/midden: INO kan uitgroeien
fot een experfisecentrum dat stapsgewijs een
innovatiegroeipad ondersteunt om zo bij te
dragen fot een overheidsbreed draagvlak
voor een Vlaamse innovatieagenda;

2. behoudsgezind/rand: INO pioniert met con-
cretfe, resu|tootgerichfe experimenten waar-
door vernieuwingen kunnen versnellen, ver-
diepen en verbreden;

3. veerkrachtig/midden: INO treedt op als
regisseur voor complexe maatschappelijke
innovaties en ondersfeunt hiervoor een inne-
vatiemindset met vernieuwende instrumenten;

. veerkrachtig/rand: INO brengt innovatoren
samen in een bruisend netwerk van civil en-
frepreneurs die aan de slag goan mef andere
actoren uit de maatschappelijke vijfhoek.

Met deze vier toekomstbeelden hebben we een
idee over hoe en onder welke omstandigheden
het InnovatieNetwerk Overheid zich zou kunnen
ontwikkelen. Ze werden bij de sfart van het
netwerk gebruiki om de doelen en de eerste
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stappen scherper fe sfellen. En ze kunnen ook
later gebruikt worden om INO regelmatig onder-
bouwd in vraag te stellen en te verbeteren.

Onze startfase

Deze scenariooefening steunde onze keuze
om onze ambitie fe starten met een bottom-up
grassrootsbenadering waarbij we heel nauw
wilden aansluiten bij de innovatiecapaciteit die
reeds aanwezig was, om vanuit die dynamiek
nieuwe paden te bewandelen. Onderiussen
organiseren we binnen en met ons InnovatieNef
werk Overheid maandelijks twee & drie events
die openstoan voor iedereen. Die nemen de
vorm aan van onlinespeeddates (in acht sessies
hebben we tof nu toe 55 innovatoren binnen
en buiten de overheid met elkaar laten kennis-
maken), infervisieworkshops (in drie sessies
hebben we felkens twee innovatoren hun leer-
ervaringen en vragen over innovatiefrajecten
laten delen en een 40+al deelnemers hebben
constructief hierover gereflecteerd) en inspiratie-
sessies (in vier thematische workshops hebben
we een inferactieve ervaringsuitwisseling geor-
goniseerd met telkens een 20-al deelnemers).

Eind 2021 zijn we gesfart met een lerend
netwerk voor innovatieteams binnen de Vlaamse
overheid. Tevens sfaat een lerend netwerk rond
monitoring en evaluatie in innovatietrajecten op
stapel. We ondersfeunen en nemen actief deel
aan initiatieven van collega’s en van andere
organisaties die een innovatiecultuur  willen
stimuleren. In de komende maanden werken we
ook aan een hybride leerplatform rond innovatie-
thema’s. En we verkennen de mogelijkheid om
samen met partners samenwerkingsexperimenten
rond concrefe maatschappelijke challenges op
te zeften.

2. Waarom innoveren binnen de over-
heid?

Innoveren is geen doel op zich. Maar waarom is
het wel belangrijk om hierop in fe zeften? In onze
INO-ontmoetingen  hoorden we antwoorden
op de volgende essentiéle vraag: “Waarom
innoveren binnen de overheid?”
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De maatschappij van vandaag en (over)mor-
gen ploatst ons voor heel wat complexe en
onderling verweven uitdagingen. Burgers en
ondernemingen vragen aan de overheid om in
alle beleidsfases samen te werken, zowel intern
als met externe actoren. Veel bedrijven, lokale
overheden, organisaties en burgerinitiatieven
ontplooien innovatieve en  toekomstgerichte
praktijken. Zij verwachten dat de overheid ook
innoveert en zichzelf vernieuwt.

De overheid toont reeds vernieuwde, innova-
tieve beleidspraktijken. We zien deze prak-
fijken zich ontwikkelen naast het reguliere
beleidsinstrumentarium (investeringen, subsi-
dies, overheidsopdrachten, regelgeving ...},
zowel binnen de Vlaamse overheid als op
lokaal niveau. Dit zien we in initiatieven rond
multi-actor-samenwerkingsprojecten, geintegreer-
de gebiedsgerichte projectwerking, ontwikkel
labs rond diensteninnovatie, sociale innovatie-
projecten, city labs ... Enkele van deze beleids-
praktijken zijn o.a. gevoed door de principes
van systeemdenken (netwerkaanpak, multi-level
en multistakeholder) en designdenken (in een
soepel proces van onfwerpen, profotyping, ex-
perimenteren en bijsturen).

De overheid wordt vitgedaagd om flexibel fe scha-
kelen tussen verschillende rollen en deze rollen
fe leren combineren wanneer nodig. Naast een
rechimatige en presterende overheid moeten we
ook een netwerkende en responsieve overheid
kunnen zijn (Van der Steen ef al. 2015). Zonder
contact en doorgedreven samenwerking fussen
de buitenwereld en het intern voorhanden poten-
fieel, laten we kansen liggen voor innovatie, on-
dememerschap en efficiéntie. Door innovatie in
onze beleidspraktijken kunnen we evolueren naar
een wendbare, performante, burgergerichte en
foegankelijke overheid. Hierdoor kunnen we als
overheid door onze stakeholders worden erkend
als een open, samenwerkende en innovatieve
partner. Met een innovatieve overheid stimuleren
we ook de samenleving om te innoveren.

3. Hoe innoveren binnen de overheid?
Een steeds ferugkerende reflectie fijdens onze

INO-gesprekken befreft het belang van netwer
ken bij het ontwerpen en implementeren van



VTOM /2022 /01

Praktijkbijdrage

innovatieve oplossingen. Innovatie hoort in een
netwerk. Deze boodschap brengt ons bij de
vraag: ‘Hoe creéren we innovatie binnen de
overheid?

We vonden de antwoorden op deze hoevraag
zo boeiend dat we die als kernpunt hebben op-
genomen in ons missionstatement voor INO:
“We verbinden steeds meer mensen van binnen
en buiten de overheid in een toegankelijk, dyna-
misch en divers netwerk,
® waarin ze wvrij hun beleidsprakiijken delen,
elkaar inspireren en zichzelf verder ontwikkelen
® om ervoor fe zorgen dat meer medewerkers en
pariners bijdragen fot een Vlaamse overheid
en samenleving die
> creatief en nieuwsgierig,
> door leren en experimenteren,
> met een empathische en foekomsigerichte
blik
> eninsamenwerking overdegrenzenvanorga-
nisaties heen
daadkrachtig de complexe maatschappelijke it
dagingen mee aanpakt.”

We zien dus innovatie in beleidspraktijken ont-
staan als we netwerken en hierbij creatief en
nieuwsgierig, door leren en experimenteren,
met een empathische en toekomstgerichte blik,
én met een open vizier in samenwerking mef
anderen aan de slag gaan.

e Creatief en nievwsgierig: door nieuwsgierig
naar elkaar fe luisteren, is de kans groot dat
er innovatieve ideeén ontstfaan over hoe maat-
schappelijke uitdagingen aangepakt kunnen
worden.

® leren en experimenteren: aangezien de een-
voudige problemen al grotendeels zijn opge-
lost, zijn de nog bestaande maatschappelijke
vitdagingen zodanig complex met elkaar ver
weven in een snel veranderde wereld dat we
de ultieme oplossing niet langer op voorhand
kunnen bedenken. We ontdekken meer als we
ze uitproberen in experimenten.

® Empathisch en foekomstgericht: bij hef onf
werpen van innovatieve oplossingsrichtingen
kunnen alle belanghebbenden een deel van
de oplossingspuzzel aanreiken. Oplossings-
richfingen onfstaan wanneer we ons nief
alleen baseren op de gekende paden uit het
verleden, maar ook inzichten halen uit hoe de
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foekomst zich gaat ontwikkelen. Innoveren is
ook leren vit de toekomst.

® Samenwerking in complementariteit: als dan
elke partner (waaronder dus de Viaamse
overheid] complementair vanuit zijn eigen-
heid meedenkt in verschillende experimenten,
kunnen we leren wat (niet] werkt. We moeten
dan samen natuurlijk de uvitdaging aangaan
om hierin ook snel te schakelen.

4. Wat is innovatie ?

We begonnen aan onze verkennende gesprek-
ken zonder een streng afgebakende definitie van
het begrip innovatie. De meeste geinterviewden
vonden dat wel een inferessante invalshoek.
Dat gaf namelijk de ruimte om vrij te spreken
over welke aspecten en randvoorwaarden van
innovatie men belangrijk vond, zonder in een
abstract debat over innovatie binnen de overheid
verzeild te raken. Maar het zorgde natuurlijk wel
voor een grofe diversiteit aan antwoorden. Een
aantal viaagstukken kwamen regelmatig terug en
vonden we zelf infrigerend.

Systeemverandering,  incrementele
vernieuwing of iets daartussen?

We hoorden geregeld dat de Vlaamse over
heid nog fe vaak tevreden is met alleen een
incrementele verbetering: kleine stappen vooruit,
binnen bestaande systemen, met bekende instru-
menten. Voor een deel van de geinterviewden
zouden we, al dan niet missiegedreven, hoger
moeten mikken. Bijvoorbeeld door krifisch vanuit
toekomstbeelden fe kijken naar onze huidige
doelen en werkwijzen. Zijn we vanuit dat
perspectief met de juiste innovaties bezige Of
hebben we nood aan andere, misschien radica-
lere ingrepen?

Anderen wezen juist op de meerwaarde van
het stapsgewijs verbeteren of aanpassen van
bestaande werkwijzen. Veel innovatie onfstaat
uit dagelijkse problemen op de werkvloer. Inno-
vaties mogen zich (ook) beperken tot de kleinere
successen door die problemen te vermijden of
op fe lossen.

Er bestaan talloze definities en modellen voor
overheidsinnovatie. Het facettenmodel van het
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OPSI (Observatory for Public Sector Innovation)

van de OESO is een inferessante manier om

verschillende perspectieven te infegreren (OESO

2021). Het OPSI hanteert een model met

vier facetten van innovatie in de publieke sector.

Deze facetten zijn een erkenning van de verschil-

lende mogelijkheden en dus geen rangschikking

van minst naar meest innovatief. Elk van deze
vier facetten leidt fot andere beleidsstrategieén,
processen en methodieken:

o Mission-oriented innovation: je doel bereiken.
Je formuleert een helder en tegelijk ambitieus
doel, maar het is nog onduidelijk hoe je dit
doel zult bereiken.

e Adaptive innovation: je doel anders bereiken
met de nieuwe middelen en omstandigheden.
Je verkent nieuwe mogelijkheden op het vlak
van technologie, procesverloop, governance
om een bepaald doel te bereiken.

® Enhancementinnovation: je doel beter berei-
ken. Je kijki hoe je de efficiéntie kunt verhogen
en befere resultaten kunt bereiken met de be-
schikbare middelen.

e Anticipatory innovation: je gaat na wat foe-
komstige evoluties je kunnen leren om je doel
nu anders aan te pakken. Je daagt jezelf uit
om out of the box te denken en fotaal nieuwe
fransitiepaden fe bewandelen.

Door deze bril met vier facetten kun je kijken
naar je eigen organisatie en de volgende vragen
beantwoorden: op welk type innovatie zet je
in Ligt dit in lijn met je missie2 Is je portfolio
evenwichtig genoeg? Binnen welk facet zef je
nieuwe projecten op?

Dit model stelt dat elke organisatie idealiter haar
eigen innovatieportfolio ontwikkelt en daarin
een soepele balans tussen de vier polen vindt.
Binnen de Vlaamse overheid beginnen sommige
entiteifen fe experimenteren met deze manier van
denken om zo fe zien waar mogelijke verbeter-
punten liggen.

Vooral technologisch?

De feneur van onze gesprekken was duide-
lik: innovatie is niet (uitsluitend) technisch
of digitaal. Innovatie betekent ook anders
omgaan met stakeholders en zo de kracht van
de samenleving erbij betrekken. Of onverwacht
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oplossingen vinden voor sociale vraagstukken,
wat sociale innovatie wordt genoemd. Maar ook
klassieke overheidsinstrumenten bij uitstek zoals
financiering of regelgeving kunnen vernieuwend
ingezet worden.

En hoewel de inzet van fechnologie daarbij
zeker een rol kan spelen, is louter de bestaande
processen digifaliseren geen innovatie. Meer
nog, technologie kan innovatie zelfs in de weg
staan, bijvoorbeeld als ze niet mensgericht inge-
zet wordt.

Speeltuin of business?

De geinterviewden hebben ons regelmatig ge-
waarschuwd voor innovatierage. Innovatie mag
geen excuusdossier zijn dat de plaafs inneemt
van andere, cruciale discussies. lang niet alle
problemen zijn op te lossen door meer innovatie.
Soms zijn er bijvoorbeeld al goede oplossingen,
maar is de impact ervan te klein. Wellicht kun je
dan beter die oplossingen voldoende zichtbaar-
heid, middelen of sfeun geven dan alternatieven
fe bedenken. Daamaast zijn er nog steeds pro-
blemen die eigenlijk alleen op fe lossen zijn met
meer inzet of middelen.

Innovatie is business. Het is geen spielerei of
hobby, maar een serieuze bezigheid die met
voldoende visie en middelen een duidelijke
maatschappelijke meerwaarde kan creéren. Het
lijkt daarbij belangrijk dat de (Viaamse) overheid
niet simpelweg de aanpak van het bedrijfsleven
kopieert, gezien haar duidelijk andere rol.

En toch moet innovatie ook een speeltuin kunnen
zijn. Verwachten dat elk experiment iets oplevert,
fnuikt de creativiteit en het ondernemerschap, die
we beide nodig hebben. Innovatie vraagt fijd en
gaat dikwijls fraag, waardoor dit op gespannen
voet komf met de instantoplossingsgerichtheid
om snelle antwoorden te vinden op opduikende
vitdagingen. VWe horen voorbeelden van ener-
gieke experimenten die stilvallen eens ze fe veel
aandacht krijgen van belanghebbenden die
die experimenten in gevestigde paden willen
brengen waardoor de oorspronkelijke dynamiek
fe snel ingekapseld wordt.
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5. Innovatie versterken door leren van
anderen

Innoveren binnen de overheid doen we dus
het best nooit alleen, maar in samenwerking,
in netwerken. In deze netwerking met partners
versterken we innovatieve oplossingen wanneer
innovatoren van elkaar leren.

De Vlaamse overheid is op vele plaatsen met een
innovatieve aanpak bezig is, maar we beseffen
dat we heel dikwijls nog in onze eigen silo’s
werken. In hun onimoetingen met andere inno-
vatoren geven die aan dat ze vaak hef gevoel
hebben daf ze op eenzame eilandjes aan het
innoveren zijn. We krijgen dan ook de bevesti-
ging van de nood aan community building. We
horen veelvuldig hoe waardevol het is om over
muurties heen te kijken, van elkaar te leren en zo
eigen projecten fe voeden en vooruit fe helpen.

Alhoewel fijdsdruk een belangrijke hinderpaal
kan zijn, wordt toch beklemtoond dat er een
grofe bereidheid is fot kennis- en ervaringsuitwis-
seling. Men is vragende partij om ervaringen
te delen over concrete cases en gehanteerde
methodieken. Als heel waardevol omschrifft
men het delen van momenten van mis|ukkmg,
waardoor men kan voorkomen dat collega’s
dezelfde fouten maken.

Deze uitwisseling zien de meesfen als echte
onfmoetfingen waaraan mensen ontspannen en
idedliter uit eigen naam kunnen deelnemen,
zonder het gewicht van de volledige entiteit
achter zich. Wanf casestudies van anderen lezen
is leuk, maar je kunt ze altijd pas echt toepassen
op je eigen situafie als je de mensen erachter
spreekt en persoon|i]ke contacten moakt. Onf
moetingen waarin je misschien zelfs onverwacht
medestanders of partners kunt vinden.

Inferessant in dit opzicht zijn de signalen van de
kennispartners, die kennis- en ervaringsuitwisse-
ling vertalen in ideeén rond meer participatief
wetenschappelijk onderzoek vanuit bestuurs-
kundig/organisatieontwikkelingsperspectief  in
plaats van de meer klassieke positie van een
onderzoeker als een expliciete buitenstaander.
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Om wat meer bekendheid te geven aan een hand-
vol initiatieven die we binnen dit netwerk hebben
leren kennen en die ons echt enthousiasmeren,
hebben we een serie filmpjes laten maken?. De
gefoonde projecten zijn knappe voorbeelden
van hoe organisaties binnen en rond de over
heid op een vemnieuwende manier complexe
maatschappelijke uvitdagingen aanpakken. Voor
de volledigheid: er zijn nog heel veel andere
projecten en samenwerkingen die we hadden
kunnen fonen.

6. Innovatie verankeren in vitale coa-
lities

Verder kwam in gesprekken vack de kracht van
pqrtnerschdppen naar boven. Vitale partner-
schappen kunnen zorgen voor duurzame maat
schoppelijke oplossingen. In een specifiek hier-
aan gewijde sessie rond het thema ‘Coalities
bouwen — hoe doe je dite"® gingen we hier dieper
op in. Hier hoorden we nogmaals dat door de
verwevenheid van vele maatschappelijke vitda-
gingen een geintegreerde, systemische aanpak
noodzakelijk is.

Ook kwam hier de noodzaak naar boven om
tiid te besteden aan een goed proces waar-
mee je de energie en het enthousiasme bij de
befrokkenen omarmt en aandacht besteedt aan
onderling vertrouwen, waarbij elkaars rollen
en ambities duidelijk zijn. Zo zijn er gevoelige
verschillen tussen het wereldbeeld en de logica
van de verschillende parfijen uit diverse sectoren
in de maatschappelijke vijthoek. Daarom is
het wenselijk om een gemeenschappelijke taal
fe gebruiken zodat de pariners elkaar echt
begrijpen. Als partners elkaar hierdoor beginnen
fe vertrouwen, wordt hef veel eenvoudiger om
van elkaar fe leren.

Er werd gesproken over de meerwaarde van
het opnemen van ‘een kritische vriend’ of een
reflectieve monitor in het proces. Deze actor die
wat op afstand staat van de maatschappelijke
opgave en dus zonder eigen agenda kan obser
veren, kan bijhouden wat er geleerd wordt. Inte-
ressant wordt het als verschillende partners een
soort 'kritische vriend'-rol voor elkaar opnemen.
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De gevormde coalitie moet voldoende vrijheid
houden om de doelstellingen en planning aan
fe passen aan wijzigende omstandigheden of
nieuwe opportuniteiten. Soms is het wenselijk om
een aantal activiteiten in de ‘luwte’ op te nemen.
los van voorafgaande beslissingen, stappen
zetten om ideeén uit fe proberen, experimenten
op te zetten. Hoewel je wat geduld zult moe-
fen hebben omdat je een succesvol experiment
niet direct kunt implementeren, biedt dit de
mogelijkheid dat er uilgewerkte paden klaarlig-
gen, zodra dit punt op de beleidsagenda op-
duikt. Een verstikkende projectlogica moeten we
dus leren loslaten.

Wanneer een project fen einde loopt en de
projectmiddelen uvitgeput zijn, duikt de vraag op
hoe we deze energie en samenwerking kunnen
vasthouden en inbedden in de reguliere werking
van elke partner. In onze gesprekken horen we
velen zich de vraag stellen welke hefbomen hier-
bij kunnen helpen.

7. Naar meer inclusieve innovatie

Innovatie binnen de overheid onfstaat uit samen-
werking met andere partners en door leren van
anderen. Om die innovaties mogelijk fe maken,
hebben we een aanpak nodig die gebaseerd
is op vertrouwen en openheid en van waoaruit
we nieuwsgierig onze diverse doelgroep mee
betrekken in het innovatietraject.

Dit klinkt eenvoudiger dan het in de prakfijk dik-
wijls is. De overheid is nog steeds een plek waar
diversiteit vaak zoek is. Diversiteit zowel op het
vlak van persoonlijke kenmerken zoals geslacht,
genderidentiteif, seksualiteit, leeftiid, herkomst of
gezondheid, als op het vlak van expertise, erva-
ringen en persoonlijkheid. In kringen van over-
heidsinnovatoren is dit niet anders. En dat is een
probleem, want innovatie onfstaat onder andere
uit het samenbrengen van uiteenlopende ideeén,
ervaringen en achtergronden.

Innoveren metf onvoldoende diverse profielen be-
lemmert kansen om nieuwe ideeén, werkwijzen
en thema's aan fe tappen. Daamaast loop je
het risico dat de doelgroep niet bereikt wordt,
of je product, dienstverlening of beleid niet de
verwachte resultaten bereikt, niet voldoende 'ver-
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koopt' of niet de gewenst impact heeft. De klant
van de overheid is een samenleving die nooit
meer divers was dan vandaag.

Wat kunnen we doaraan doen? We gingen
met deze vraag aankloppen bij een tiental
diversiteitsexperten binnen en buiten de Vlaamse
overheid. Dat leverde belangrijke inzichten en
praktische fips op. Aandacht voor diversiteit
werkt het best als die systematisch in alle fasen
van het innovatieproces wordt ingebouwd. Het
innovatieteam zelf zo divers mogelijk maken,
helpt om de verscheidenheid aan perspectieven
binnen te brengen. Belangrijk is om in innovatie-
frajecten niet alleen fe praten over vernieuwin-
gen fen behoeve van bepaalde doelgroepen,
maar ook fe praten met de mensen uit deze
doelgroep over deze vernieuwingen. Dankzij de
feedback en suggesties van de geinterviewde
diversiteitsexperten, kunnen er meer fips en
suggesties nagelezen worden in ons artikel op
de INO-website?.

8. Innovatie vraagt ruimte om te expe-
rimenteren

Hoe goed experimenteren?

Het is misschien een open deur infrappen, maar
de kracht van experimenteren werd zeer vaak
onderschreven. Tegelijk hoorden we toch dat
die kracht benutten op sommige plaatsen van de
Vlaamse overheid nog geen evidentie is. VWant
in hoeverre mag de overheid Uberhaupt risico’s
nemen met overheidsgeld? Wat is de publieke
opinie hierover? Hoe tolerant zijn de politiek en
de overheid zelf voor het falen dat onlosmake-
lijk bij het experimenteren hoorte Maar aan de
andere kant, stagneert de Vlaamse overheid niet
hopeloos als we alleen doen wat we kennen en
waar we zeker van zijn? Hoeveel ruimte we bij
de Vlaamse overheid nemen om fe experimente-
ren en in welke mate we fouten toelaten, past in
de bredere vraag hoe de Vlaamse overheid met
risico’s omgaat.

Een specifieke vorm van experimenteerruimte
kwamen we tegen bij enkele entiteiten die inzet-
fen op trajecten voor intrapreneurschap. Daarbij
worden medewerkers gestimuleerd en onder
steund om als medewerkers van commerciéle
startups te denken en te handelen.
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Bottom-up of top-down?

Je kunt ervoor kiezen om een experiment volledig
top-down in fe vullen, waarbij de overheid vanuit
haar interne hiérarchie duidelijk heeft vastgelegd
wat de probleemstelling en vooral de gewenste
oplossingen zijn. Andersom kan er bottom-up vol-
ledig vrij begonnen worden met het zoeken van
een gezamenlijke probleemstelling om van hieruit
onbevangen oplossingen uit te proberen. Beide
aanpakken hebben voor- maar zeker ook nade-
len. In de top-downaanpak zal het erg moeilijk
zijn om nog ‘agile’ te kunnen reageren op kansen
en mogelijkheden die tijdens het experiment onf-
dekt worden en om doadwerkelijke actieve be-
trokkenheid te krijgen bij de andere partners. Het
is ook te verwachten dat zo'n aanpak door [een
deel van) de samenleving steeds minder geac-
cepteerd wordt. Aan de andere kant kan er voor
een volledig vrije bottom-upaanpak mogelijk
weinig draagvlak bestaan binnen het manage-
ment en de politiek. Je moet je zelfs afvragen of
het verantwoord is om gemeenschapsmiddelen
fe besteden aan een fraject met een zodanige
onzekerheid op uitkomst en succes.

Dus, zoals zo vaak, is het nodig om een gulden
middenweg fe vinden. Zo kan het handig zijn
om eerst viij met de relevante partners te verken-
nen welke probleemstellingen en experimenteer-
richfingen waardevol lijken. Als de overheid ver
volgens een groot deel van de kosten draag,
is het wel van belang dat ze, als financierder,
in deze experimenteerfase meteen proactief
betrokken is, want het is zeer demotiverend als
de entfiteit die hef bekostigh aan het einde van
zo'n verkenningsslag moet aangeven dat de uit
komst toch nief in de scope past. Tevens leeft
de inschatting dat veel mensen zich te veel laten
afschrikken door de verwachte weerstand van
belangrijke spelers. Zo is verwachte politieke
tegenstand wellicht nog beperki zolang een
experiment op ‘werkvloemiveau' blijft. Hetzelfde
geldt voor het management. Hoewel zij vernieu-
wing en innovatie kunnen sponseren, moet er
voldoende aandacht zijn voor het creéren van
een veilige omgeving met voldoende ruimte voor
creativiteit en vertrouwen. Zodra je ervoor zorgt
dot iedereen in de community gelijk behandeld
wordt, en iedereen beoordeeld wordt op de
bijdragen die ze leveren aan de community in
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plaats van op hun higrarchische positie, kan
veel van die weerstand weggewerkt worden.
Een gezamenlike open inventarisatie en een
moedige maar fransparante aanpak maakt ook
de moeilijke discussie over de mate waarin de
experimenten mogen falen, veel eenvoudiger.

Aandacht voor opschaling (maar soms
is het beter van niet)

De volgende sfap lijkt vaak nog moeilijker, want
waar er hier en daar wel mogelijkheden en bud-
getten zijn voor experimenfen en proeftuinen,
is er vervolgens vaaok niet de ruimte voor de
opschaling. En dan blijft het bij eenmalige proef-
tuinen die geen vervolg kennen. De meerwaarde
van opschaling is ook niet vanzelfsprekend: een
experiment moet de tijd krijgen om te groeien
en mag zich nief te snel genoodzaakt zien om
zich in alle mogelijke andere logica’s te verant
woorden. Een vioeg succes kan leiden tof te veel
aandacht, waardoor de initiatiefnemers al hun
fiid moeten besteden aan het geven van presen-
taties en uvitleg, of veel te snel moeten opschalen
en zo effectief ‘'doodgeknuffeld” worden.

De uitdaging fot opschaling en verankering in
de reguliere werking is door meerdere geinter
viewden aangegeven, maar innovatieve oplos-
singen hebben we niet gehoord. Wel kunnen
we ons afvragen of opschalen te veel een
vanzelfsprekende volgende stap is geworden?
Moeten we niet meer aandacht schenken aan
de impact van het (lokale] experiment zelfe Komt
daar vaak niet gewoon de meeste energie uite
Hierbij verwees een van de geinterviewden naar
het concept van ‘creating islands of sanity’, zoals
omschreven door Margaret . Wheatley (Wheat
ley 2017). Zij argumenteert dat de verande-
ringskracht vanuit deze experimentele situaties
te vaak onderschat wordt.

9. Hoe innovatie leergericht evalueren?

De klassieke instrumenten voor evaluatie en
monitoring binnen de overheid zijn vaak gericht
op beoordeling, risicovermijding en voorspel-
baarheid en daarmee niet helemaal geschikt
voor innovatieve projecten. Want innoveren is
systematisch uitproberen en leren. Confinu leren
uit de zaken die gelukt zijn, maar zeker ook uit
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zaken die mislukt zijn, en die kennis mefeen op-
nieuw foepassen in een vervolgtraject.

In onze gesprekken is de noodzaak van een meer
innovatieve manier van evaluatie ter sprake ge-
komen. Samen met enkele collega’s hebben we
daarom een leeriraject opgezet over alternatieve
methodes om fe monitoren en te evalueren. Zo
helpt ‘reflexieve monitoring’ om systematisch een
leerlens op fe zeften bij innovatiefrajecten. Met
'outcome mapping’ zet je een participatief proces
op waarbij je, in dialoog met je stakeholders,
klaarheid brengt in een complex netwerk van
relaties en interacties en hoe deze zich verhou-
den tot verwachte en onverwachte gedragsver
andering. Een andere leergerichte monitoring en
evaluatiemethode is 'grootschalig luisteren’, als
een narratieve aanpak die pafronen en tenden-
sen zichtbaar maakt vit de verhalen en ervaringen
van mensen. Aangezien hierover al eerder een
artikel in dit fijdschrift is geschreven, zullen we dit
hier niet verder behandelen (Desmedt 2021; dit
arfikel gaat dieper in op de meerwaarde van een
lerende basishouding bij de verschillende befrok-
kenen (dus ook de evaluator), als een integraal
aspect van elk innovatietraject).

10. Innovatievaardigheden stimuleren

Uit de hiervoor omschreven overwegingen van
wat innovatie wel en niet kan en moet zijn,
kunnen bepaaclde eigenschappen voor de
innovator zelf worden gedestilleerd. Enerziids is
er bepaalde kennis nodig, bijvoorbeeld rond het
opzetten van een experiment of het organiseren
van een verkenning. Daarmnaast zijn bepaalde
vaardigheden nagenoeg onmisbaar, zoals het
kunnen bouwen aan een codlitie, het kunnen
capteren en uitdragen van enthousiasme, en het
kunnen herkennen van opportuniteiten om uit de
luwte fe stappen.

Maar op basis van de verschillende gesprek-
ken en vooral door te kijken naar de mensen
die de meest enthousiasmerende projecten
hebben doen onistaan, zijn we van mening
dat de belangrijkste eigenschappen van een
innovator in zijn of haar attitude zitten. Een soe-
pele omgang met verandering, voldoende actie-
gericht, reflexief, creatief, nief te risicomijdend en
vooral een gezonde en eerlijke nieuwsgierigheid
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noar de positie en drijfveren van anderen, lijken
foch steeds aan de basis van een succes fe
liggen. En doorzettingsvermogen, want een inno-
vatieve route is vaak nief de meest eenvoudige.

Je zou daarom kunnen spreken over een ge-
wenste evolutie van  (sommige] ambtenaren
naar civil entrepreneurs. Collega’s die zich als
ondememer gedragen, meer proactief noar
gezamenlijke oplossingen zoeken en durven in
fe spelen op nieuwe kansen. Daaruit volgt dat
deze innovatoren met een brede en open blik
naar hun uitdaging kunnen kijken en dus eenvou-
dig over de grenzen van de organisatie heen
zien, participatief werken en coalities vormen.
Hoewel het minder expliciet wordt genoemd,
lijkt ook een zekere communicatieve vaardigheid
['het kunnen verkopen’) een belangrijke eigen-
schap die hierbij hoort.

Het Britse NESTA ontwikkelde een ‘Competency
Framework for Experimenting and Public Problem-
Solving®, om individueel en in team je voar
digheden en affitudes in kaart te brengen. De
affitudes waar men over spreekt, zijn in grofe
linen dezelfde als deze die wij eerder hebben
genoemd, en ook de vaardigheden zijn in lijn
met deze in onze bijdrage. Inferessant is dat die
vaardigheden gegroepeerd zijn in drie aspec-
fen, namelijk:

1. wat nodig is om goed met anderen (burgers,
organisaties) fe kunnen samenwerken;

wat nodig is om effectief te kunnen leren en
evalueren:;

wat nodig is om opportuniteiten te herkennen
en fe creéren.

2.

3.

Verder sfipt NESTA een belangrijk aspect aan,
namelijk de mogelijkheden om de vaardigheden
en affitudes over je team fe verdelen. Want je
hoeft nief alles alleen te doen of al deze kennis,
vaardigheden en atfitudes individueel in huis te
hebben. Een sterk team (formeel en klassiek of
als tijdelijke samenwerking) combineert de indi-
viduele sterktes van zijn leden tot een comple-
mentair geheel.

11. Nieuwe uitdagingen?

Als INO-team willen we erop foezien dat we niet
beperkt worden door onze eigen zienswijzen,
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inferesses en gewoontes. Daarom vragen we in
nagenoeg al onze communicatie om reacties en
voorstellen. Maar we hadden ook nood aan een
meer concrete reflectie op onze aanpak. Hiertoe
hebben we zesfien partners van binnen en buiten
de Vlaamse overheid bereid gevonden om eind
januari 2022 feedback te geven op hefgeen
INO tot dan toe had bereikt, maar vooral om
mee te denken welke de mogelijke vervolgstap-
pen zouden kunnen zijn.

Hier kwamen enkele interessante en frisse ideeén
en overwegingen fer sprake, waaronder:

a. Hoever moet je gaan in het zo veel moge-
lijk mensen overtuigen van de waarde van
innovatie? Het is waardevol om de mensen
die al echt mee zijn met het innovatiegedach-
fegoed, te ondersteunen en indien mogelijk
een 'veilige haven’ te bieden. Daarenbo-
ven kost hef te veel energie om fe proberen
mensen fe overtuigen die gewoon ‘echt nief
willen”. Maar wanneer INO zich enkel op de
gelijkgestemden zou richten, kunnen de ‘ge-
wone collega’s’ gemakkelijk afhaken, met als
[een) gevolg dat goede ideeén niet meer vol-
doende breed worden uvitgedragen. Door de
goede voorbeelden op te schalen en ruimte te
geven aan minder radicaal nieuwe ideeén,
wordt innovatie foegankelijker en zal het doel-
publiek groeien.

. Er kan meer focus gelegd worden op het top-
downtraject. Zo kan het waardevol zijn om
het top- en middenkader fe ondersteunen, bij-
voorbeeld door hen te helpen met het scannen
van hun organisaties en het verspreiden van
goede voorbeelden. Tevens is er nog ruimte
om te zoeken naar manieren om medewerkers
te enthousiasmeren rond innovatie.

c. Hoe meer INO actief is, hoe meer kennis hier
wordt gegenereerd. Het zal belangrijk zijn om
deze kennis te capteren, vast te houden en te
verspreiden.

. Een belangrijke vaardigheid van innovatoren,
die nog lang niet iedereen heeft, is het kunnen
'verkopen', het kunnen pitchen van ideeén.

. Er zijn veel keuzes te maken in het opzeften
van experimenten.
® Zo zal bedacht moeten worden of we ex-

perimenten willen uitzeften die een bepaald
nieuw beleid willen uittesten of (ook) de
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methodologie van het proces willen onder-

zoeken.

Daarnaast kunnen we ervoor kiezen om te

frachten bepaalde regels tijdelijk opzij te

zetten [regelluwe zone e.d.m.), waarbij het
regelen van zo'n regelluwe zone an sich al
een experiment zal zijn.

In de experimenten zou wellicht synergie te

vinden zijn met een wetenschappelijke part-

ner die minder klassiek en meer participatief
wil onderzoeken.

f. Naast de meer concrete dossiers, kan INO
ook meedenken aan meer complexe funda-
mentele dossiers, zoals bijvoorbeeld de veran-
derende arbeidsmarkt (in leeftijd en diversiteit),
de geplande spending reviews, de innovaties
die uit de pandemiecrisis zijn ontstaan of het
(blijvend) verminderen van regeldruk.

12. Conclusie

Tijdens de afgelopen 18 maanden hebben we
in ons InnovatieNetwerk Overheid vele inspire-
rende en enthousiaste innovatoren ontmoet en dit
bliven we doen. We hebben onze acfiviteiten
afgestemd op wat zij omschrijven als hun
interesses en noden. Stap voor stap bekijken we
met hen hoe we dit netwerk fot een bruisende
community kunnen lafen uitgroeien om zo mee
te bouwen aan een Vlaamse overheid die zich,
samen mef haar partners, ontwikkelt fof een
lerende netwerkorganisatie. Innoveren doe je
immers nooit alleen. Door samenwerking kunnen
we komen fot innovatieve en duurzame oplossin-
gen voor maatschappelijke uitdagingen®.

Uit onze prakfijkervaring fot nu toe kwamen
bovenstaande  leerpunten als  rode  draad
bovendrijven. Samengevat brengt dit ons fot
de volgende bouwstenen voor een innovatieve
overheid:

1) Innoveren binnen de overheid is een nood-
zack. Innoveren is weliswaar geen doel op
zich. Toch kan de overheid er niet omheen
om haar rol en werking fe vernieuwen. Onze
complexe en snel veranderende samenleving
verwacht dat de overheid zich meer profileert
als een open, samenwerkende en innovatieve
partner in het bouwen van duurzame maat
schappelijke oplossingen.
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2) Innovatie hoort in een netwerk. Innovatie in
beleidspraktijken ontstaat als de overheid haar
ivoren foren verlaat. Enkel door in fe stappen
in organisatienetwerken met befrokken maat-
schappelijke acforen kunnen vernieuwende in-
zichten worden somengebracht, kunnen part-
ners van elkaar leren om samen maatschap-
pelijke opgaven fe begrijpen en innovatieve
oplossingen te bouwen.

3) Innoveren start steeds met experimenteren. In
deze netwerken ontsfaat innovatie als er vol-
doende ruimfe is om te experimenteren, want
in een snel veranderende wereld is het niet
langer mogelijk om een ultieme oplossing op
voorhand fe bedenken. We ontdekken meer
als we systematisch oplossingsrichtingen uit-
proberen en hieruit leren, zonder (direct) de
verplichting fe voelen om op te schalen.

4) Vitale coalities creéren gedragen innovaties.
Innovatie door netwerking werkt alleen als er
in vitale parinerschappen wordt samenge-
werkt. Om deze partnerschappen te laten onf-
staan, moet elke partner erkend en vertrouwd
worden in zijn of haar toegevoegde waarde.
Dit lukt als de overheid niet vanuit een sturen-
de rol handelt, maar vanuit een eerlijke infe-
resse in de behoeften en drijfiveren van elke
partner om zo in een open dialoog te zoeken
hoe elkeen afzonderlijk én samen kan bijdra-
gen fof het ontwerpen en implementeren van
duurzame oplossingen.

5) Zonder inclusie geen duurzame innovatie.
De kracht van deze vitale parinerschappen
foont zich onder andere in de mate waarin
de diversiteit van de doelgroep betrokken is
in het innovatiefraject. Duurzame oplossingen
worden sferker als ze gevoed worden vanuit
het samenbrengen van viteenlopende ideeén,
ervaringen en achtergronden.

6) Ambtenaren bekwamen zich als civil entre-
preneurs. Om haar innoverende rol te kunnen
vervullen, heeft de overheid medewerkers
nodig die zich als ondememer gedragen.
Dit zijn collega’s die soepel omgaan met ver-
andering, voldoende actiegericht, reflexief,
creatief en niet te risicomijdend zijn, en vooral
een gezonde en eerlike nieuwsgierigheid
hebben naar de positie en drijfveren van
andere actoren.
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Het komende jaar zetten we onze open INO-
ontmoetingen in diverse formats verder. We
merken een grote bereidheid voor én honger
naar persoonlijke ontmoetingen om onderling
ervaring en expertise te delen. We zetten ook
frajecten in waarbij we in de diepte gaan om
met deze community verder innovatieskills en civil
enfrepreneurship fe ontwikkelen. Ve richten ons
ook op partnerschappen met infemne en externe
organisaties om samen innovatie-experimenten
op te zeften.

We willen hierin voldoende openheid houden
om in fe spelen op opportuniteiten en ontwikkelin-
gen die ons pad kruisen. We kijken uit naar jullie
suggesties om dit netwerk verder vorm te geven
en hoe we hier kunnen samenwerken.

Tevens horen we graag hoe jullie onze boven-
staande leerpunten inschatten en kijken we uit
naar jullie feedback over deze leerpunten om
ze aan te vullen, fe nuanceren of fe verrijken.
Contacteer ons hiervoor op ino@vlaanderen.be.
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EINDNOTEN

1 Martin Ruebens is projectleider en Maarten
van leest adviseur van het projectteam voor het
InnovatieNetwerk Overheid (INO). Contact:
martin.ruebens@vlaanderen.be; maarten.
vanleest@vlaanderen. be.

2 De korte video's over deze projecten zijn fe
bekijken op de INO-website: htips://www.
vlaanderen.be/innovatienetwerk-overheid,/
filmpjes.

3 In deze inspiratiesessie rond ‘Codlities bouwen
— hoe doe je dif2" hebben we gereflecteerd op
de praktijkervaringen gebracht door Griet Celen
van de Vlaamse Landmaatschappij en Caroline
Godis van de Sociale Innovatiefabriek.

4 Ons inspiratieartikel naar aanleiding van
bilaterale gesprekken met een tiental
diversiteitsexperten in de zomer en het najaar
van 2021 kan geraadpleegd worden op de
INO-website: hitps://www.vlaanderen.be,/
innovatienetwerk-overheid/inspiratie/diversiteit-
en-inclusie-in-innovatie-hoe-begin-je-eraan.

5 Bij dit competentiekader hoort een foolkit,
raadpleegbaar op de NESTA-website:

hitps://www.nesta.org.uk/toolkit/ skills-affitudles-

and-behavioursfuelpublic-innovation/ .

6 Over het bouwen van
overheidsinnovatienetwerken hebben we tijdens
het Creative Bureaucracy Festival 2021 een
boeiende dialoog gevoerd met vijf community
builders uit vier NoordwestEuropese
overheidsinnovatienetwerken. \We hebben dit
gesprek samengevat in een blog op de website
van OPSI: https://www.oecd-opsi.org/.
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