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Resumé

Denne artikel har til form3l at kaste lys over den
rolle, medarbejderne spiller for den innovative
aktivitet i den offentlige sektor, hvad vi har valgt
at kalde medarbejderdreven innovation. Artiklen
er baseret pé et etnografisk feltstudie i Arhus
Kommune, naeermere bestemt den nye afdeling
for Borgerservice. | feltstudiet folges det sam-
spil, som har preeget de innovative processer i

Indledning

Den offentlige sektor har en stgrrelse og en
position i det danske samfund, som indbyder til
en central rolle pd det innovative landkort. Det
kan man eksempelvis se i regeringens rapport
‘'Fremgang, fornyelse og tryghed - Strategi for
Danmark i den globale gkonomi’ (Regeringen,
2006). l indledningen til denne rapport hedder
det bl.a.: ‘Danske virksomheder og offentlige
institutioner skal vaere blandt de mest innovative
i verden.’ (side 10).

Den generelle opfattelse er, at innovation af
produkter, service og processer er en ngdven-
dighed, hvis Danmark fortsat skal kunne ggre
sig gaeldende i en globaliseret verden, hvor
presset om bedre kvalitet og lavere pris hele
tiden sges (Drejer, 2006). Det geelder ogsa i
offentlige virksomheder, som skal have fokus
pé at udvikle nye ideer, som kan omsaettes til
bedre service for borgere og virksomheder. Det
hedder: "‘Den offentlige sektor skal konstant
forny sig og effektiviseres gennem nye arbejds-
processer og bedre serviceydelser. Den offent-
lige service skal hele tiden satte borgernes og
virksomhedernes behov i centrum’ (Regeringen,
2006), side 97).

afdelingen fra idé-udvikling til den senere kon-
solidering af afdelingens nye arbejdsprocedurer.
Feltstudiet gjorde det klart, at der er forskellige
opfattelser af, hvad der er centrale innovative bi-
drag i forskellige faser af den innovative proces.
De forskellige opfattelser er knyttet til ledernes
0g medarbejdernes tidligere erfaringer.

Pa dette overordnede plan, treekkes mange
paralleller til det brugerdrevne innovationspa-
radigme, som stdr sd centralt for den private
sektors innovation i disse ar. Spgrgsmalet er
imidlertid, i hvilket omfang disse paralleller er
holdbare. Det er sdledes nerliggende at se det
brugerdrevne element i den offentlige sektors
innovation som drevet af politiske prioriterin-
ger, ligesom det er sveert at se det vaekst- og
gevinstperspektiv, som driver innovationen i
private virksomheder, som en central drivkraft i
den offentlige sektor. Derfor er der naeppe tvivl
om, at de drivkreefter, som preeger innovatio-
nen i den offentlige sektor, langt hen ad vejen
skal findes andre steder end de skal i private
virksomheder. Denne artikel handler om ét af de
steder, hvor drivkreefterne skal findes, nemlig
hos medarbejderne i den offentlige sektor.

Medarbejderdreven innovation

| det fglgende bruges termen medarbejderdre-
ven innovation om udvikling og implementering
af nye organisationsformer, servicekoncepter,
driftsformer og serviceprocesser, som gen-
nemfgres ved aktivt at inddrage medarbejdernes
ideer, viden, tid og kreativitet.

207

Medarbejderdreven innovation i den offentlige sektor



Den medarbejderdrevne innovation udfolder
sig sdledes i et samspil mellem ledelsen og
medarbejderne i den offentlige forvaltning. Pa
den ene side kan innovative tiltag vaere initieret
af ledelsen og pavirkes af, hvorledes medarbej-
derne i forvaltningen inddrages og spiller med
pa ledelsens initiativer. P& den anden side fgdes
innovative ideer ofte af medarbejderne. Deres
erfaringer fra den daglige drift og fra kontak-
ten med brugerne af forvaltningens ydelser er
en vaesentlig kilde til innovative ideer. | hvilket
omfang medarbejdernes ideer bringes frem

og realiseres afhanger givetvis i hgj grad af
det med- og modspil, medarbejderne far fra
ledelsen.

Da der er tale om et skiftende samspil, m& man
i studiet af innovation i offentlige organisationer
anerkende, at der kan veere forskellige udvik-
lingsfaser i forhold til organisationernes inno-
vative praksis. Perioder med radikale organisa-
toriske og ydelsesmaessige innovationer river
op i veletablerede forvaltningsrutiner, forstyrrer
indarbejdede samarbejdsmgnstre i og om-
kring organisationen, ligesom medarbejderne

i organisationen ofte ma revurdere deres egne
og andres kompetencer i lyset af de nye mal

for organisationens virke. Sddanne perioder er
m.a.o. preeget af innovationer som Christensen
(1997) og Christensen & Overdorf (2000) kalder
"disruptive’ innovationer, dvs. innovationer, som
ikke kan handteres i eksisterende organisatori-
ske rammer eller virker destruktive i forhold til
etableret praksis. Man kan med andre ord tale
om en slags kreativ destruktion pa et organisa-
torisk mikroniveau

Radikale innovationer kan dog kun udvikle sig
friti en begraenset periode. De radikale innova-
tioner skaber behov for perioder med konsoli-
dering, hvor mange sma ideer - inkrementelle
innovationer - fgdes og indgar som elementer
i implementeringen af den nye organisations
forvaltningsrutiner og en finjustering af orga-
nisationens praestationer og ydelser. Men de
to former for innovation skal ikke opfattes som
adskilte processer. De spiller sammen og ma
snarere ses i et dialektisk perspektiv. | denne
proces udvikler ledere og medarbejdere ofte
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forskellige perspektiver pa, hvad der er centrale
innovative drivkraefter og opfattelser af, hvad
der er "aegte’ innovation. Medens ledelsen for
eksempel kan vaere optaget af de praestations-
mal, som udvikles i samspillet med det politiske
system, er medarbejderne i front typisk optaget
af det naere samspil med brugerne omkring de
nye servicerutiner. Men den innovative praksis,
de tidligere har veeret involveret i, preeger ogsa
billedet. Det kan for eksempel betyde, at daglige
justeringer og forbedringer bliver opfattet

som mindre betydningsfulde innovationer set i
forhold til tidligere fasers mere radikale foran-
dringer. Her overfor star, at netop de inkremen-
tielle innovationer har stor betydning i radikale
organisatoriske omlaegninger, fordi de, ud fra en
praksisneer tilgang, faciliterer implementering
og den ngdvendige finjustering af radikale for-
andringer. Dette samspil vil vi illustrere gennem
et kvalitativt studie af Borgerservice afdelingen i
Arhus kommune.

Organisatorisk innovation

Det er en generel opfattelse blandt forskere, der
beskaeftiger sig med innovation, at organisatio-
ners evne til at kunne udvikle og implementere
nye ideer er central for deres succes (Christen-
sen, 2006; Tushman & Anderson, 1997). Det
handler ikke blot om at skabe en komparativ
fordel i forhold til konkurrenterne, men ogsd om
at overleve (Jiménez - Jiménez & Sanz - Valle,
2005). Dette er en konsekvens af, at teknologier,
produkter og viden udveksles med langt stgrre
hastighed end tidligere (Castels, 1997; Drucker,
1993). Det er en samfundsmaessig udvikling, der
ikke kun har pavirket private virksomheder, men
0gsa alle grene af den offentlige sektor. Selvom
denne sektor har naturligt monopol pd en raekke
omrader, er de ggede krav om produktivitet,
effektivitet og serviceorientering blevet en del af
hverdagen i den offentlige forvaltning (Klausen,
2001).

Et af de dominerende traek ved offentlige orga-
nisationer er, at de béde skal levere serviceop-
gaver og myndighedsudgvelse. Derfor er et af
de kritiske punkter i offentlige organisationer, at
den professionsbaserede og den markedsbase-
rede styringsform brydes i stadig flere grene af



den offentlige forvaltning (Digmann, et al. 2006).
Traditionelle faglige vaerdier og normer brydes
med markedsorienterede mal og brugercentre-
ret adfeerd.

De produkter, den offentlige sektor leverer, er
med andre ord lgsninger, som fundamentalt
afheenger af, hvorledes det daglige arbejde er
organiseret. Det vaere sig omkring de ldre

pa plejehjemmet; eleverne i folkeskolen eller
brugerne pa biblioteket, for blot at naevne nogle
f& af de omrader hvor selve organiseringen

og ledelsen af arbejder indgar som et centralt
element i den service der leveres. Produktudvik-
lingen er saledes intimt forbundet med udvik-
lingen af organisationen og den made, hvorpa
medarbejdernes kompetencer saettes i spil i den
daglige drift.

Innovative processer i socialt perspektiv
| det organisatoriske perspektiv fokuseres dog
hovedsageligt p& den organisatoriske struktur
og de overordnede institutionelle rammer, som
ofte opfattes som en determinerende faktor for
medarbejdernes handlinger. Ved at tage et mi-
kroorganisatorisk perspektiv og fokusere pa de
organiserede faellesskaber, som gennemfgrer
innovationen, er det muligt at opfatte innovation
og videndeling som en social proces, der bade
pavirker og bliver pavirket af de formelle ram-
mer for arbejdet (Brown & Duguid, 1998). Det
indebaerer imidlertid en glidning i det analytiske
perspektiv fra organisations- til gruppe- og in-
dividniveau. Det omrade har veeret af szerlig in-
teresse for arbejdspsykologer, der har bidraget
med laerings- og vidensteorier, samt hvad der
ansporer de ansatte til entreprenant handling
(Sundbo & Fuglsang, 2002). Axtel et al. (2000)
argumenterer saledes for, at medarbejderes
innovative evner afhanger af selvtillid og den
grad af personlig kontrol, de har over arbejdet.
Implementeringen af innovative tiltag kraever
derfor béde lederens og medarbejdernes statte.
Derfor skal ledelsen bade give medarbejderen
en fglelse af, at hun kan pavirke de etablerede
rammer og rutiner og give plads til at gore det.
P3a den made bliver det vaesentlige ikke at foku-
sere pa den enkelte entreprenante medarbejder,
men i hgjere grad pa hendes samspil med andre

aktgrer i organisationen (e.g. Ulhgi, 2005).

Studiet af sociale aspekters betydning for in-
novativ og entreprenant adfaerd har udviklet sig
meget de seneste ar (Kim & Aldrich, 2005; Ulhgi,
2005). Janssen (2004) fremheever det sociale
element i den innovative proces, og ngdven-
digheden af at medarbejderne har indflydelse
pa arbejdspladsen. Hans resultater er dog
hovedsageligt opndet gennem en statisk re-
preesentation af den innovative adfeerd i form af
kvantificerede udsagn. Som Sundbo og Fuglsang
(2002) pointerer, kan denne tilgang hovedsage-
ligt belyse formaliserede aspekter ved innovativ
adfzaerd, og fiksere det inden for et givent antal
variable. Ved at benytte en kvalitativ tilgang

kan man i hgjere grad indfange de dynamiske
aspekter af den innovative proces, som skabes

i den kontinuerlige interaktion mellem aktgrer i
og uden for organisationen.

| en del af denne nyere forskning argumente-
res der for, at innovative processer formes i
interaktion pa forskellige niveauer. Det kan vaere
overordnede gkonomiske og politiske forhold,
interne ledelsesformer, organisationskultu-
relle forhold og individuel viden og erfaring.

En veldokumenteret forbindelse mellem disse
forskellige niveauer for udvikling af innovation
betyder, at sociale aspekter ikke kan ignoreres
i forstdelsen af den samlede proces (Kandola &
Fullerton, 1998].

Derfor er det centralt for forstaelsen af med-
arbejderdreven innovation, at der eksisterer

et vaesentligt innovativt potentiale i det sociale
netveerk af individer (Granovetter, 1973; Kim et
al., 2005). Det potentiale kan udnyttes gen-
nem forskellige former for interaktion mellem
forskellige faglige feellesskaber (e.g. Distefano
& Maznevski, 2000; e.g. Nonaka & Takeuchi,
1995). Det betyder ogsa, at der er en vaesentlig
relation mellem udviklingen af innovativ adfeerd
og udviklingen af social og faglig identitet i en
medarbejdergruppe. Kommunikation mellem
forskellige aktgrer indenfor og udenfor organi-
sationen er saledes vaesentlig, hvis man gnsker
en innovativ og entreprenant arbejdsplads
(Lievens & Moenaert, 2001).
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Nar medarbejderdreven innovation er bundet til
sociale strukturer og faglig identitet, bliver moti-
vationen til at fremfgre nye ideer pavirket af, hvad
ledelsen og medarbejderne opfatter som centrale
udviklingsbidrag i den sociale kontekst, de arbej-
deri. Det laegger op til at forstd innovation som
et relativt begreb, der konstitueres i en social
samarbejdsproces, hvor aktgrernes kompeten-
cer, positioner, selvopfattelser og relationer har
betydning. Det er derfor vaesentligt at kortleegge
og forsta de sociale og kommunikative proces-
ser mellem forskellige aktgrer i organisationens
interne og eksterne miljg for at kunne beskrive
og handtere det innovative potentiale.

Metodisk tilgang

For at undersgge hvordan medarbejdere
forstdr og praktiserer innovativ adfeerd inden
for den offentlige forvaltning er der foretaget
en eksplorativ, kvalitativ etnografisk undersg-
gelse med udgangspunkt i Borgerservice ved
Arhus Kommune. Den kommunale forvaltning
er blevet valgt pa grund af strukturreformen,
som har stillet krav om nytaenkning i forhold til
service og ressource-forvaltning. Borgerservice
er valgt, fordi afdelingens etablering indeholder
et radikalt brud med den traditionelle professi-
onsbaserede organisationsform og de traditio-
nelle kompetenceprofiler hos medarbejderne.
Dermed har det veeret ngdvendigt for ledelsen
at iveerksaette radikal nyteenkning og involvere
medarbejderne i at tilpasse og justere ideerne
til den daglige drift.

Det er vanskeligt at registrere innovativ adfeerd
gennem punktvise interviews. Derfor kan det
veere en stor fordel at opleve organisationen i
praksis (Kunda, 1992; Wright & Shore, 1997).
Det gor deltagerobservation til et godt dataind-
samlingsredskab, idet forskerne kommer taet
pa feltet og selv bliver en del af det daglige Liv. |
denne undersggelse er der benyttet deltagerob-
servationer i frontbetjeningen ved Borgerservice
gennem en maned. Medarbejdernes handlinger
og fortolkninger af rutiner og forandringer i
organisationens hverdag er blevet noteret og
senere analyseret.

Observationsarbejdet har dannet grundlag for
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semi-strukturerede interview. De har veeret et
vaesentligt middel til at diskutere og dokumen-
tere centrale problemstillinger, som er kommer
frem gennem observationsarbejdet (Alvesson,
2003; Kvale, 1996). Der er foretaget 20 leengere-
varende interview med medarbejdere, nggleper-
soner og ledere. Informanterne er udvalgt efter
deres indsigt og deltagelse i problemstillinger,
der vedrgrer innovation. Navnene pa de inter-
viewede er indsamlet efter snow-ball metoden,
hvor forskellige nggleinformanter bliver ad-
spurgt, om de kender andre inden for organisa-
tionen, som kan berige indtrykket af den inno-
vative dynamik i organisationen (Bernard, 1995).
Hele datamaterialet er analyseret gennem en
kategorisering af udsagn og observationer i
forskellige temaer og undertemaer(Bernard,
1995; Spradley, 1980). Det er derudfra, casen
har taget form.

Borgerservice som organisation

Formalet med oprettelsen af Borgerservice i
Arhus, der 3bnede for&ret 2006, er at styrke
bruger-orienteringen ved at samle kommunens
serviceydelser til borgerne ét sted. Det har in-
debaret en opgaveoverfarsel fra fx skatteforvalt-
ningen og andre forvaltninger som fx Kommune
Information og Kommunens Telefonomstilling.
Opgaver, overfgrt fra staten, som udstedelse

af pas og kerekort er ogsa senere kommet til.
Organisationen er ledet af chefen for Borgerser-
vice, hvortil hgrer 6 underafdelinger, jf. organi-
sationsdiagram pé fglgende side.

Feltarbejdet fandt primzert sted i Frontbetje-
ningen og sekundzert i Udvikling og Telefoni.
Ledelsen af Borgerservice har udviklet en
sakaldt "generalist-strategi’, hvilket bade har af-
spejlet sig i rekrutteringen af medarbejderne og
mangfoldigheden i de opgaver, man varetager.
Opgaverne i frontbetjeningen bestar primeaert af
vejledning af borgerne omkring skat, pensions-
ansggninger og boligstgtte 0.m.a. Medarbejder-
ne ma ikke indlede en egentlig sagsbehandling,
men skal henvise til forvaltningerne, som stadig
varetager de sagsbehandlende opgaver.

For at afspejle de kundegrupper man betjener,
samt de opgaver man lgser, er medarbejderne
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Kilde: Arhus Kommunes Biblioteker, Internet, 28.2.07:http://www.aakb.dk/sw82208.asp

fagligt, etnisk og aldersmaessigt en mangfol-
digt sammensat gruppe. Fagligt er der folk fra
blandt andet skatteforvaltningen, det tidligere
Kommune Information og Arhus Kommunale
Veerker. Alderen pd medarbejderne spander
vidt, og der er flere tosprogede medarbejdere
ansat til betjening af borgere med begraensede
feerdigheder i dansk.

Opstart af borgerservice - en disruptiv
innovation

Den tidligere opdeling i forskellige forvaltninger,
med fokus pa specifikke sagsomrader, betgd, at
borgere med forskellige problemer skulle op-
sege forskellige forvaltninger pa en raekke fysisk
adskilte lokaliteter. Man valgte derfor at lave

en ny organisation pa tvaers af de traditionelle
forvaltningsgrene, som skal kunne handtere
mangeartede problemstillinger pé et sted. Det
indebar et radikalt brud med traditionel tan-
kegang om, hvorledes opgaver og samarbejde

i den offentlige forvaltning skal organiseres

og med de fysiske rammer for servicering af
borgerne. Selv lokalets indretning udger et brud
med det billede, de fleste har af en offentlig
forvaltning.

Konceptet bag udviklingen af Borgerservice som
ny organisation var praeget af et dynamisk sam-
arbejde mellem flere parter. Man involverede

et eksternt designbureau til udviklingen af den
rumlige indretning. Dette bureau sggte ved brug
af forskellige kvantitative og kvalitative dataind-
samlingsmetoder at inddrage medarbejdernes
og kundernes viden. Man lavede fokusgrup-
peinterview med borgerne, samt workshops

og interview med medarbejderne og besggte
afdelinger i andre kommuner. Denne konstante
udveksling af viden mellem designere, kunder,
ledelse og medarbejdere resulterede i et for den
offentlige sektor utraditionelt dbent kontormiljg.
Medarbejderne fglte sig i denne periode i hgj
grad inddraget i det innovative arbejde, og de
deltog aktivt i disse radikale udviklingsproces-
ser. Som det fremgar af det fglgende, forte
dette til en succesfuld skabelse af en innovativ
offentlig arbejdsplads.

Den fysiske indretning som en
innovation

Det fgrste, der mgder kunden, nar han eller hun
treeder ind i Frontbetjeningens lokaler, er en
skranke kaldet "ankeret’. Til forskel fra mange
andre institutioner traekker man ikke et nummer
i en automat, men far det udleveret personligt
af en medarbejder. Ledelsens oplaeg for denne
procedure var, at medarbejderen udelukkende
skulle udlevere et nummer. Men praksis er
blevet, at medarbejderne ved skranken lgser
mindre opgaver, som fx hjzelp til at udfylde
blanketter og til @ndringer af forskudsopggrel-
ser. Den personlige dialog og videnudveksling
ved den allerfgrste kontakt mellem kunde og
medarbejder, har medfgrt smidigere procedurer
og hurtigere kundebetjening. De kunder, som
skal have lavet stgrre aendringer, far udleveret
et nummer, og bliver dernaest anvist til en ledig
medarbejder. | modsaetning til andre private

og offentlige organisationer sidder kunden og
medarbejderen ikke over for hinanden, men

ved siden af hinanden. Kunden kan se med

pa& computerskeermen under samtalen med
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medarbejderen. Det har flere fordele. For det
forste afhjeelper det kommunikationsproblemer
og misforstaelser, fordi informationer udveksles
bade verbalt og visuelt ved at pege pd skaermen.
For det andet kan borgerne ved selvsyn se de
oplysninger pa skaermen, som findes om dem.
Det bidrager til at nedbryde deres opfattelse og
fordomme om, hvilke oplysninger det offentlige
sidder inde med. Det har skabt en atmosfaere af
ligeveerdighed frem for de traditionelle asymme-
triske relationer, der opstar, nar man sidder pa
hver sin side af bordet. Denne form for samar-
bejde mellem kunde og medarbejder er vigtig,
da den ansatte far indblik i borgerens erfaringer,
normer og opfattelser. Den teette kontakt betyder
samtidig, at de ansatte ikke tager en pa forhand
bestemt procedure for givet, men at de tilpasser
kommunikationen til den kunde, som de betje-
ner. Heri ligger en kilde til nye fremgangsmader
og service-koncepter. Den fysiske indretning
bidrager saledes til, at det daglige arbejde bliver
mere smidigt og fleksibelt. Samtidig styrker det
abne kontormiljg ogsd interaktionen medarbej-
derne imellem og letter deres erfaringsudveks-
ling. De kan til stadighed fglge med i hinandens
arbejde, og der udveksles faglig viden pa tveers
af rummet. Man har saledes fra ledelsens side
skabt et fysisk og socialt rum, som styrker
mulighederne for idé-udvikling, eksperimenter
og inkrementiel innovation i det daglige samar-
bejde, forstdet som en konstant forbedring og
udvikling af allerede eksisterende serviceydelser.

Barrierer for innovation

Nytaenkningen i konceptet omkring frontbetje-
ningen i borgerservice, har medfgrt at med-
arbejderne i hgjere grad deler faglig viden og
‘best-practice” med hinanden. Alligevel synes
medarbejderne at vaere tilbageholdende med at
fremlaegge nye ideer for ledelsen. Det viste sig
0gsa, at det i praksis var vanskeligere at rea-
lisere dremmen om en ‘kultur hvor gode ideer
bliver skrevet ned p& whiteboardet (leder), end
man havde forestillet sig.

Ledelsesgruppen, der primaert kom fra skat-
teforvaltningen, gnskede at skabe en anden om-
gangstone end den, de tidligere selv havde vaeret
vant til. Man gnskede en mere dben og mindre
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hierarkisk ledelsesstil. Ifslge medarbejderne er
det ikke lykkedes fuldt ud - endnu.

De ansatte har dog i hovedtraek vaeret positive

i den indledende fase af omstillingsprocessen,
hvor de har oplevet, at deres viden er blevet
anvendt til at facilitere og implementere radikal
nytaenkning.

Men senere i processen har deres opfattelse af
det kreative frirum andret sig. Medarbejderne
foler, at de nu har langt mindre indflydelse pa
udformningen af deres dagligdag. Dels fordi de
rammer, man arbejder indenfor, er for snaevre,
dels fordi ledelsen, ifslge medarbejderne,

ikke har lyttet nok til de forslag, som er blevet
fremsat. Det er blevet opfattet som manglende
medarbejderinddragelse og syntes at have skabt
en vis afmagtsfglelse blandt nogle ansatte. De
gnsker ikke laengere at fremlaegge nye ideer.
Som det blev sagt: Jeg skal ikke blande mig i
noget. Det kan jeg love dig for. Det bliver vi hel-
ler ikke bedt om. Vi skal ikke have idéer. Det har
vi folk til..." (medarbejder).

Der hentydes til, at udviklingsafdelingen spiller
en central rolle i organiseringen af det inno-
vative samspil i Borgerservice. I[deerne til nye
projekter udspringer ifglge udsagn i afdelingen
fra lederen af Borgerservice, andre kommuner,
andre afdelinger eller fra politiske beslutninger.
| udviklings-afdelingen ggr man sig mange over-
vejelser over, hvordan og hvornar medarbej-
derne skal inddrages i givne udviklingsprojekter.
Det er en opfattelse i afdelingen, at de fgrst skal
inddrages, nar der foreligger en projektbeskri-
velse med angivelser af mal og faser i arbejdet.
Det hedder: "Hvis vi henter folk ind, og det gor
vi typisk eksempelvis fra Frontbetjeningen, hvor
lang tid tager det s47 53 laver vi en egentlig
projektplan. Typisk vil vi have et opstartmade,
hvor vi foreleegger det naesten faerdige resultat.
S& kommer der nogle bemeaerkninger. S3 ruller
vi og folger op lebende.” (leder af udviklingsaf-
delingen).

Ud fra observationerne i feltarbejdet, s& det dog
ud til, at ledelsen i hgj grad er aben over for
medarbejdernes ideer, men medarbejderne i
Frontbetjeningen finder typisk, at de orienteres



mere end de inddrages og at de i alle tilfelde
inddrages sa sent, at deres idéer ikke rigtig
kommer til orde. Opfattelsen af et manglende
kreativt frirum syntes saledes hovedsageligt

at veere skabt som resultat af modsaetninger i
opfattelser af, hvad der er centrale innovationer,
og hvordan gode idéer til disse skal inddrages.

Opfattelsen af hvad der er centrale
innovationer

Alle informanter synes at vaere enige om, at
Borgerservice generalist-strategi i hgj grad har
forbedret kommunens service overfor borgerne.
Men generalist-strategien har ogsd betydet, at
medarbejderne, hvor stgrstedelen er overfgrt
fra andre sagsbehandlende afdelinger, fgler, at
deres specialiserede viden kun bliver anvendt

i begraenset omfang, og at de mangler faglige
udfordringer. Det sker, fordi de i det daglige ar-
bejde ved frontbetjeningen skal varetage en lang
reekke forskellige sagsomrader, som kun bliver
forholdsvist overfladisk bergrt.

Der synes saledes at tegne sig et billede af

en arbejdsplads, hvor lederne i udviklingen af
koncept, indretning og ledelsesstil har forsggt at
skabe en arbejdsplads med vaegt pd medarbej-
derdreven kreativitet og innovation. Men idealet
om at udvikle en brugercentreret organisation
er kommet ind i et spaendingsfelt, hvor mange
medarbejdere fgler, at de ikke kan anvende
deres fagspecifikke viden i det daglige arbejde.
Flere af de ansatte har veeret i det offentlige i
mere end 20 &r, og har tidligere vurderet sig selv
og andre pa deres professionelle, fagspecifikke
dybde. Nu befinder de sig pa en arbejdsplads,
hvor "den gode medarbejder’ opfattes radikalt
anderledes. Som en af medarbejderne har ud-
trykt det: 'Som det korer nu, er det jo helt van-
vittigt. Man skal kunne det hele. Det er da bedre
at have sadan en som mig, som er specialist... til
at tage sig af det " (medarbejder].

Sadanne frustrationer kan ses som udtryk

for nogle af de fundamentale problemer, som
disruptive innovationer skaber. Medarbejderne
har engageret sig i de radikale forandringer i
opstartsfasen. Her har de kunnet bruge deres
fagspecifikke viden til at pavirke udviklingen af

nye processer og serviceydelser. Ledelsen har i
denne fase vaeret yderst lydhgr overfor medar-
bejdernes lgsningsforslag, og medarbejderne
foler, de har praeget deres arbejdsplads.

Efterhdnden som de nye processer og service-
ydelser blev indarbejdet og standardiserede,
har ledelsens fokus @ndret sig, saledes at de
inkrementielle innovationer og justeringer star
centralt i implementering og konsolidering af
organisationens nye arbejdsgange og procedu-
rer. Derfor gnsker ledelsen en vis systematik i
den innovative proces. Heri star udviklingsafde-
lingen og dens medarbejdere centralt placeret.
Det er deres projektagenda og deres opfattel-
ser af, hvornar og hvordan medarbejderne kan
bidrage, som bygger bro mellem for eksempel
de ideer, som fgdes gennem politiske ini-
tiativer og de ideer, som udvikles gennem
medarbejdernes kontakt med brugerne og
deres tveerfaglige dialog. | den forbindelse er
udviklingsafdelings fokus ved de ideer, som
bidrager til at effektivisere allerede etablerede
servicekoncepter og -rutiner. Derfor har ledel-
sen i denne fase sit fokus ved de inkrementielle
justeringer og innovationer for at styrke udvik-
lingen af den daglige drift. Heroverfor star, at
medarbejderne mener, de bgr involveres i mere
radikale innovationer, som de har erfaring med
fra opstartsfasen.

Denne diskrepans mellem ledelsesstil og med-
arbejderopfattelser har medfgrt en vis resigna-
tion blandt de ansatte. Pa den ene side kan man
se, at generalist-strategien er kommet til at sta
i modsaetning til nogle af de professionsbase-
rede veerdier, som er basis for medarbejdernes
sociale og faglige identitet. P& den anden side
har der i den inkrementelle fase udviklet sig et
skisma mellem hvilke drivkrzfter for innovation,
der far opmarksomhed. | det skisma star ud-
viklingsafdelingens fokusering centralt placeret.
Denne udvikling relateres til Janssens et al.
(2004) argument om, at medarbejdernes lyst til
at fremsaette nye ideer er pavirket af, om de fg-
ler, at de har indflydelse pa deres arbejdsplads.
Man kan sige, at de forandringsprocesser, som
Borgerservice har gennemgaet, har veeret baret
af disruptiv innovation. Denne udvikling var i
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hgj grad medarbejderdrevet, men paradoksalt
nok har den radikale organisatoriske innovation
netop vaeret disruptiv i forhold til de professions-
baserede kvalifikationer og kompetencer, som
mange af medarbejderne identificerer sig med.
Pa baggrund af de muligheder medarbejderne
fik for at anvende deres fagspecifikke viden i en
radikal forandringsproces, undervurderes den
vaerdi, de daglige justeringer har for effekti-
viseringen af organisationen. Maske fordi de
professionelle kvalifikationer, som er centrale
for medarbejdernes oplevelse af deres kompe-
tencers vaerd, netop ikke har samme vaerdi i en
tvaerfaglig, brugercentreret organisation, som
Borgerservice. Medarbejderne har séledes ikke
opfattet de sma tiltag og forbedringer i konsoli-
deringsfasen som “rigtig” innovation i det socia-
le rum, idet det ikke indbefattede anvendelsen af
medarbejdernes specifikke ekspertise. Samtidig
har udviklingsafdelingen tilsyneladende ikke set
den veerdi, en tidlig og substantiel inddragelse af
medarbejderne i Frontbetjeningen har bade for
at medteenke idéer til fornyelse af den dag-

lige brugerbetjening, udnytte medarbejdernes
erfaringer i forhold til dialogen med det politiske
system og ikke mindst for at give medarbejder-
ne det engagement, der kan andre deres syn pa
betydningen af inkrementelle innovationer.

Medarbejderne orienterer sig saledes i hgjere
grad mod opstartsfasen, hvor deres forslag
havde en mere radikal betydning for deres
dagligdag. P& den méde er deres opfattelse af
innovation praeget af deres tidligere erfaringer
med radikale forandringer og medarbejderind-
flydelse. Men som ledelsen er opmarksom pa,
kan den inkrementielle del af innovationspro-
cessen veere yderst vaesentlig for udviklingen af
en velfungerende organisation. Det er saledes
afggrende at inddrage medarbejderne aktivt i
arbejdet under denne synsvinkel.

Opsummering og konklusion
Medarbejderne i offentlige organisationer bliver
i dag stillet over mange af de samme udfordrin-
ger som medarbejdere i det private erhvervsliv.
Det gaelder blandt andet kravene til nytaenkning
og innovation for at imgdekomme forandringer i
samfundet. Men der er ogsd vaesentlige punkter,
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hvor udfordringerne for medarbejderne i of-
fentlige organisationer adskiller sig markant fra
dem i de private virksomheder. Et af de centrale
punkter er den politiske styring af offentlige
organisationer, som betyder, at organisatoriske
@ndringer kan blive sat p& dagsordenen med
kort varsel og skabe store forandringer i de
malsaetninger og mal, forskellige afdelinger for-
fglger. En anden, ofte overset udfordring, er skif-
tet fra et udgangspunkt i myndighedsopgaven

til et udgangspunkt i brugercentreret service.
Det indebaerer radikale andringer i den made,
arbejdsopgaverne tilrettelaegges pa og de kom-
petencer, som understgtter savel den daglige
drift som udviklingen af serviceproduktionen.

Disse udfordringer kan analyseres pa forskellig
vis. | denne artikel har vi forsggt at vise hvor-
ledes et mikroorganisatorisk perspektiv kan
bidrage til at nedbringe afstanden fra analyse
til handling. Formalet med artiklen har sdledes
vaeret at vise, hvorledes samspillet mellem
medarbejdere og ledelse aendrer sig i forskel-
lige faser af en innovativ proces. Dels under
indtryk af de erfaringer, der genereres i tidligere
faser, dels under indtryk af skift i den innovative
agenda hen over forskellige faser i den innova-
tive proces.

Studiet af den nye Borgerservice organisation

i Arhus Kommune er et studie i, hvorledes

en radikal omorganisering af en traditionel
professionsbaseret forvaltningskultur til en
brugercentreret organisation pavirker samspil-
let mellem ledelse og medarbejdere pé senere
trin i innovations-processen. Det, som opfattes
som en god idé pa ét tidspunkt, er ikke eller
anses ikke ngdvendigvis anvendelig pa et senere
tidspunkt. Implementering af radikale ideer kan
vaere mindre hensigtsmaessig pa tidspunkter,
hvor organisationen er inde i en konsoliderings-
fase.

Studiet peger sdledes p&, at medarbejdernes
innovative engagement pa den ene side er
afggrende for en succesfuld implementering
af radikale forandringer og at medarbejderne
pa den anden side, netop i kraft af de radikale
omlaegninger de har veeret igennem, ofte har



sveert ved at mobilisere et innovativt engage-
ment i senere opfglgende faser. Det er der flere
grunde til, som skal sgges i den dynamik, som
praeger overgangen fra én fase til en anden i
innovationscyklen:

e Medarbejderne har oparbejdet forvent-
ninger til deres inddragelse i den radikale
fase, som det er centralt at understgtte
i opfolgende faser, hvor de sma inkre-
mentelle innovationer dominerer. Det er
vaesentligt at synligggre deres bidrag til
arbejdspladsens udvikling og fastholde
deres aktive bidrag gennem opbygning af
systematiske mél og rammer for medarbe;j-
dernes aktive involvering.

e Udviklingsafdelingen har indtaget en
central rolle som projektudvikler i organi-
sationen. Dermed er dens syn pa, hvad der
er centrale innovative drivkraefter afgg-
rende for medarbejdernes inddragelse og
engagement. Afdelingens syn har sendret
sig med faserne i innovations-cyklen.

e Medarbejdernes faglige traditioner er af
central veerdi i den radikale fase, men
fremtreaeder som en barriere i den opfgl-
gende fase. Det fgrer til afdrift i den in-

Summary

This article deals with the role of employees

in public innovation, what we call employee-
driven innovation. The article is based on
ethnographic field work in Aarhus, exploring
Interaction-shaping innovation processes in the
citizens’ service department [‘Borgerservice’].

novative proces, fordi de brugercentrerede
synsvinkler fra det daglige servicearbejde
svaekkes.

e Implikationerne af radikale organisatoriske
innovationer opleves i hgj grad gennem
erfaringsbaseret leering i den nye daglig-
dag. Medarbejderne og ledelse ser fgrst for
alvor de faktiske daglige implikationer, nar
den nye organisations rutiner er i drift.

Man kan séledes sige, at innovation som udgvet
praksis ma opfattes som et relativt begreb,

der dannes i organisationens sociale rum. Men
det rum kan formes. Derfor er det centralt, at
ledelsen sammen med medarbejderne tager
initiativ til, at der skabes en fzlles bevidsthed i
organisationen om innovationscyklens logik, og
hvorledes den enkelte fase indrammer, hvad der
anses for relevante bidrag til fornyelsen af orga-
nisationen og dens arbejdsgange. Dermed ligger
der en udfordring for bade ledelsen og medar-
bejderne i at skabe en arbejdspladskultur, hvor
der holdes et steerkt fokus pa medarbejdernes
idérigdom og de faellesskaber, som skal sikre

at medarbejderne inddrages og fastholdes i et
samarbejde om bade store og mindre innovative
bidrag i alle innovationscyklens faser.

The conclusion is that different phases of the
innovation cycle generate different perceptions
of which contributions are the most important,
and that some of these perceptions are linked
to employees’ previous experience of innovation
processes.
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