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UDKAST

Denne artikel peger pd, at begrebet innovation dvédes i forhold til de gaengse definitioner
pa innovation for at kunne daekke den made udvildimgnnovation og innovationsledelse
foregar pa i en offentlig service-institution. \kad med en lille case-analyse forsgge at vise,
at begreberne "ad hoc innovation” (Gallouj and Vg&im 1997), ” a posteriori recognition of
innovation” (Toivonen et al. 2007) og "bricolagese(fx Styhre 2008) er meget relevante i
analysen af udviklingsprocesser i offentlige ingiiner. Disse begreber peger samtidig pa en

mere praksisbaseret forstaelse af, hvordan udgkiminnovation foregar.

Teori

Innovation defineres normalt som udvikling af et psodukt eller en ny ydelse, saledes at det
vinder accept pa markedet og/eller i samfundet (Bitaat al. 1996; Kanter 1996; Mulgan

and Albury 2003; Sundbo 1998). Der findes en Hiter, der forsgger at indkredse, hvordan
innovation skal defineres (se bl.a. OECD 2005).gedlitteratur bestemmer innovation som

noget, der er forskelligt fra og mere omfattende lereativitet. Innovation handler ikke (kun)



om at skabe noget nyt, men om at udvikle det nglarsat det kan spredes og implementeres.
Innovation er tillige defineret som bevidste hangér, der har til formal at sendre et produkt
eller en serviceydelse veesentligt. Implicit arbejuie@n desuden med en forestilling om, at
innovation skal kunne gentages for at teelle sormgemtlig innovation (replikabilitets-

kriteriet, se Toivonen et al. 2007)

Det betyder, at sma daglige konkrete justeringgmpirodukt eller en ydelse ikke teeller med
som en innovation. Innovation foregar kun, hvisidglige eendringer i produktet bringes op
pa et hgjere abstraktionsniveau, saledes at dget@ages og produceres flere gange, dvs.
implementeres inden for en organisation eller uddseoa markedet.

Disse definitioner pa innovation er delvis fas#dgordi de ligger bag blandt andet vigtige
statistiske undersggelser af innovation i OECD opitat (OECD 2005; Dansk center for
forskningsanalyse 2006). Det er forstaeligt, at imanbrug far skarpe definitioner pa
innovation for at kunne undersgge dette feenomentkativt. Problemet er imidlertid, at det
for det farste kan diskuteres, hvor skarpe detindgrne egentlig er — og om de dermed egner
sig seerlig godt til de kvantitative spgrgeskemarsuigelser. For det andet kan disse
definitioner understgtte en diskurs om innovatgom overser veesentlige aspekter i den
made udvikling og innovation reelt foregar pa iksia. Det kunne blandt andet veere, som vi
skal vise i denne artikel, at innovation ikke akidplanlagt og ikke altid er en bevidst
aktivitet med et bestemt formal for gje. Og tilligeudvikling og innovation mange steder
inden for service og offentlig service foregar ogararreekke som en raekke sma
produktjusteringer, der samlet set over tid sumopetil innovation.

| dele af den litteratur, der beskeeftiger sig nmetbvation inden for service og iseer videns-
service, er der imidlertid ved at komme fokus p#oiation som noget lidt andet end
planlagte og replicerbare ydelser. Her tilladesndgop, at vi ved innovation godt kan forsta

mindre justeringer af et produkt i forhold til kuerdeller klienten. Eller som en aktivitet, der



ikke ngdvendigvis foregar bevidst og planlagt medestemt formal for gje. Gallouj og

Weinstein (1996) definerer ad hoc innovation pgdatie made:

Ad hoc innovation can be defined in general tere#ha interactive (social) construction of a
solution to a particular problem posed by a givieant. It is a very important form of innovation

in consultancy services 11, where the availablevkedge and experience accumulated over time
are harnessed and put to work synergistically éater fresh solutions and new knowledge that

changes the client' s situation in a positive angiral way.

Toivonen et al (2007) definerer "a posteriori regitign of innovation” pa falgende made ud

fra et eksempel:

...the company has only recently paid attention eféct that the accumulated new knowledge

enables further application.

| det sidste citat anfgres det, at viden udvikfekpnkrete omrader fgrst senere "opdages”
som viden, der kan bruges pa andre omrader ogsiitsdgdermed farst i anden fase ses som

noget, der kan gentages og overfgres til nye samsaerge.

Disse definitioner og forstaelser af innovatiorgkg teet op af mange af de beskrivelser af
forandringer og udviklingsprocesser, der findesakpisbaseret forskning indenfor
organisationsteori.

Praksisteori er et omrade inden for samfundsvidamsky organisationsteori, som har faet
en del opmaerksomhed gennem de senere ar, og sdwmrbr veere et vigtigt sociologisk
supplement til innovationsteori (se fx Schatzkalet2001; Nicolini et al. 2003; Gherardi

2005).



Mange praksisteorier laegger veegten pa at besknwedan en praksis er konstitueret
forstaet som faelles rutiner og delte normer og ieei@n organisation. En praksis er det, der
deles mellem aktgrerne og er styrende for dereeralffx hjemmehjeelpernes daglige rutiner
i hjemmeplejen.

Der findes mange studier, som viser, hvordan ekspdorlgber efter fastlagte mgnstre og
forskrifter. Feerre studier undersgger, hvordankestked, uforudsete begivenheder og
innovation indgar i en praksis (Weick and Sutcl##01). Men fokus i praksisteorien er ved
at flytte sig mere i denne retning (Styhre 200&)n[praksisbaserede tilgang kan veere med til
at uddybe og begrunde nogle af de sociologiskekéespaf innovation, der beskrives inden
for innovationsteori (Fuglsang 2008).

En praksis forstas saledes ikke kun som bestadrfdsta rutiner. Den bestar ogsa af
evnen til at handtere uventede begivenheder pébataaceret made i forhold til de
eksisterende erfaringer og rutiner. Det kunne vagrehjemmehjeelperen star overfor en
klient, som udtrykker nye behov eller har nogle sgecifikke gnsker, som medfgrer, at der
udvikles ny viden og nye kompetencer.

En praksis er pa den made ikke en afsluttet ogréthetet handling, men er fuld af
partikuleere begivenheder og mangler, som medfateien hele tiden skal udrulles og
gendefineres. Der vil veere "noget mellem linjerrem deltagerne i en praksis ikke kan
kontrollere og fange ind pa forhand, og der indieediele tiden haendelser, som kraever
seerlige indgreb her og nu.

Dette feenomen gar i litteraturen under forskeltigene, bl.a. "tinkering” (Timmermans
and Berg 1997), "bricolage” (Lévi-Strauss 1966 nfarseen events”, "the et cetera clause”
(Garfinkel 1967) eller "incomplete information” (egsa Styhre 2008). Samlet set taler vi i
denne artikel blot om bricolage, dvs. (ifglge Relis fransk-dansk ordbog) gar-det-selv-

arbejde i positiv betydning og en slags klamhuggerere negativ betydning.



Styhre (2008), definerer, med udgangspunkt i Tinmaes and Berg (1997) tinkering pa
falgende made: som en “leeway to adjust the protocanforeseen events”. Denne definition
egner sig ogsa til bricolage. Protokollen er deedkrevne og bredt anerkendte made at ggre
ting pa. Tinkering (eller bricolage) giver et spilim for at gare tingene anderledes, hvis det
pakreeves her og nu. Tinkering og bricolage forgtdedlenne made kraever samtidig lang tids
treening og erfaring for at lykkes.

Dette praksis-aspekt er pa en made fundamentait.ddekan vaere mere eller mindre
reduceret alt efter situationen. | den offentligkter med vaegt pa universalisme, og i store
integrerede industrivirksomheder med vaegt pa plgmilag og arbejdsdeling, har denne side
af en praksis veeret mindre fremherskende i denielté selv-forstaelse. | stedet har der
veeret sat fokus pa protokollen, dvs. den mere flienog skematiske side af en praksis. Men
det er et praksis-aspekt, som forekommer megeinvigervice virksomheder og ogsa i
offentlig service, hvor mgdet mellem medarbejdayéorgere er et produktivt og dynamisk
mgde — og hvor mange uforudsete ting kan ske.

Pa den baggrund bliver det af central relevansidersgge, hvordan innovation og
udvikling, forstdet som bevidste, replicerbare Himger, spiller sammen med innovation
forstaet som bricolage, og hvordan bricolage sp#éenmen med protokollen.
Forskningsspgrgsmalet for dette papir er derfoordan indgar dette praktiske aspekt af
innovation i sadanne institutioners samlede udviii Hvilken rolle har dette aspekt
sammenholdt med innovation i mere konventioneltémd? Hvordan organiserer offentlige
serviceinstitutioner sig med, hvad der i den psksiserede litteratur gar under navne som
"tinkering”, "bricolage”, "unforseen events”, "thet cetera clause”, "incomplete information”
osv?

Denne tilgang til innovation giver i gvrigt ogsabédrag til at forsta begreberne bruger-

drevet innovation eller bruger-baseret innovatiarep lidt alternativ made, nemlig som



medarbejderbaseret arbejde med konkret at leesermkfijerne, afvige fra protokollen,
udfgre et arbejde, der ikke er redegjort for i fietang forsta og reagere pa uventede

begivenheder og nye behov, der udtrykkes i en lairdituation

Innovation i seldreomradet

Vi har i et forskningsprojekigennemfart en mindre case-analyse af innovation i
eeldreomradet i en bydel i Kgbenhavn (i det fglgdrate kaldet casen). Vi har interviewet tre
hjemmehjeelpere, en hjemmesygeplejerske, to visggten fysioterapeut, en
kontormedarbejder og tre top-ledere i hjemmeplejarhvordan innovation og udvikling
foregar, herunder specielt hvordan medarbejdeldiegter inddrages i udvikling og
innovation og hvoredan der opstar udvikling ud afdet mellem medarbejdere og klienter..

Vores undersggelse af hvordan innovation foregéldreomradet peger pa, at innovation
foregar pa mindst tre mader: 1) Som en ledelsesmadorholdsvis abstrakt
interesseskabende og involverende proces omkrimy é&té (der skal fx bygges et nyt
sundhedscenter omkring hjemmeplejen) . 2) Somdaidesmedieret problemdrevet
formaliserende aktivitet omkring konkrete problemstinger (fx en indkgbsordning eller
eeldre-maend-treef). 3) Som bricolage og ad hoc inmmvéserviceydelserne skal lgbende
justeres i forhold til klienterne).

| det fglgende skal vi kort forsgge at uddybe dditgange og desuden skal vi drgfte,
hvilken betydning de efter vores vurdering hverrisar inden for eeldreomradet i den
pageeldende bydel. Til sidst skal vi slutte af mediskutere konsekvenser for

innovationsteori og innovationsledelse.

! |ICE-projektet hittp://www.ice-project.dR Roskilde Universitetscenter, finansieret af Sieategiske
Forskningsrad.




1. Innovation som en ledelsesmedieret abstrakt interesseskabende aktivitet

Udvikling og innovation starter i eeldreomradetytilseladende nogle gange som en
forholdsvis abstrakt idé, der er drevet af ledelgdrstrakt betyder her, at
udviklingskonceptet forudseetter en abstraktiordfigligdagens rutiner; det modsvarer ikke
direkte et konkret oplevet problem i dagligdageenrar et svar pa ydre forventninger og
krav og forstaelse af, hvordan disse kan Igses.

Denne tilgang kan godt komme ind under de gaendastaaer pa innovation. Innovation
bliver en bevidst aktivitet, der har til formaletablere et nyt koncept eller en ny made at
arbejde pa og herigennem samlet set forbedre daeyde

Generelt beskrives udvikling pa ledelsesplan i s@m@&se som en proces, der er har to

kilder, det politisk-administrative system og medungderne:

Vi har nogle ydre krav og forventninger, som kattsd®kus pa et behov for udvikling. Det kan
veere noget, der sker ude i samfundet pa politigiani og pa borgerniveau. Det andet sted

udvikling kommer fra er fra vores medarbejdere ogeg borgere.

Ledelsen griber ind i forhold til de ydre krav agwentninger som en udviklingsdrivende
instans. Ledelsen opfatter det som en ledelsesepajaseette fokus pa udvikling. Det skal

sikre, at organisationen finder sin plads i virgeeden omkring den:

Hvis man skal finde ud af, hvordan vi szetter fopé&sudvikling, sa er det ved at bearbejde alle de
input vi far fra vores omgivelser. Det kan veereegoegen organisation, de mennesker vi tager os
af, og det, der sker i samfundet, uddannelseditistiterne, forskningen osv. Det er en del af en
ledelsesopgave bade at sikre, at der er undetssaétedriften, men ogsa fokus pa udvikling.
Ellers star man pa et tidspunkt med en organisatienikke er hjulpet pa plads i forhold til den

virkelighed, den bor i.



Casen er saledes i gang med at etablere et surmeéiméeisog tillige et sundhedshus i
tilknytning til hjemmeplejen. Idéen om sundhedsoeetr blevet udbredt gennem de senere ar
i danske kommuner. Sundhedsministeriet og sociateinet har stgttet forsgg med
sundhedscentre. Det skyldes bl.a., at kommunergeema@y sundhedslov har faet en ny
forpligtelse til at varetage opgaver inden for sugdksfremme. Et sundhedscenter med vaegt

pa forebyggelse og rehabilitering kan maske vaemaaute at lase denne opgave pa.

Vi er lige ved i 2009 at skulle rulle et nyt sundkeenter ud. Vi skal ogsa lave et nyt forsgg pa at
etablere et sundhedshus pa lang sigt, hvor vi gegitivate og offentlige interessenter sammen....
Der er et helt koncept, som vi begynder at preveeaiide. Vi har faet budgetmidler til at pragve

det af, og vi har fundet lokaler.

Sundhedscenter-konceptet i casen har rgdder | Kalwas kommunes sundhedsforvaltning.
Kgbenhavns kommune arbejdede allrede far de nydhsaisforpligtelser blev gjort geeldende
med at skabe et nyt sundhedscenter, Sundheds@sierbro. Dette sundhedscenter, der
regnes for succesfuldt, er siden blevet en modeiridre bydele i Kgbenhavn og tillige andre
kommuner i Danmark. Sundhedsforvaltning i KebenHasgger pres pa for at fa andre
instanser til at tage traden op, saledes ogsaaMvggmmeplejen i casen.

| casen ser man visse muligheder for at videredel\gndhedscentertanken, sé
sundhedsfremme kan komme ud til flere menneskgdelen. Sundhedsfremme skal ikke
bare tilbydes kronisk syge mennesker, der kan sesuil et sundhedscenter af deres lsege,

men ogsa aldre, der modtager hjemmepleje.

Da vi mgder projektgruppen (fra sundhedsforvaltemged), der kommer her ud og siger, at nu

skal i implementere det (et sundhedscenter, rédjiger vi: Vi vil gerne have lov til at



videreudvikle det. Vi vil gerne implementere deftar lavet. Det er sikkert godt. Sundhedscentret
fungerer jo. Sa derfor vil vi ikke bruge ret metidtpa det. Det vi gerne vil bruge tid pa, detter a

tage naeste skridt, udvikle det videre, for det Wi@r det rigtige.

| aeldreomradet i casen vil man arbejde mere bredt sundhedsfremme med udgangspunkt i
hjemmeplejen. Sammenhaengende hermed udarbejdesfadgbsprogrammer for
sundhedsfremme. Der nedsaettes nogle arbejdsgrigoperskal udarbejde
forlgbsprogrammerne med laeger og medarbejdere stiagdre. Laegerne bliver formaend

for arbejdsgrupperne blandt andet for at sikre slapeept. Leegerne er sveere at fa med pa
sundhedsfremmeinitiativer, fordi de sjeeldent hadéedsfremme som et laegefagligt
speciale. For at holde de lokale laeger fra hosgifakt pa projektet, er andre leeger tillige

blevet involveret, laeger der arbejder specifikt meddhedsfremme:

Leegerne fra Bispebjerg har veeret en del af impléenegsgruppen, og de har kunnet holde

hospitalets laeger fast i, at den her opgave erdéerskal gennemfgares.

De nye forlgbsprogrammer med fokus pa sundhedsfeematfgrer blandet andet, at
kvalitetsstandarderne for hjemmesygeplejen udagbejdsundhedsforvaltningen skal aendres.

Det kreever et vedholdende arbejde med at overbéwigaltningen.

Det er jo nogle helt andre kvalitetsstandardehari end det vi nu beskriver i
forlgbsprogrammerne. Sidelgbende har vi sdet sadefrinde (i sundhedsforvaltningen, red).
Hver gang jeg har haft mulighed for det, s& elk@mmet og har fortalt om, hvad det er vi sidder
og laver herude. Stille og rolig fa dem til at liinteresseret i det. Vi prever at kaste vorepind

banen der. Ogsé ved regionskonferencer, hvorsammen med hospitalsveesenet.



Men det er ikke helt enkelt at komme hertil. Deldeo hardt at overbevise de forskellige

aktgrer og opbygge det ngdvendige netveerk.

Det vi ger, der har vi mattet keempe en del med.nbet overhovedet at fa andre folk til at se
idéen, i at teenke pa samme made i hjemmeplejeraaurigscentret, det har vi staet ret alene

med.

Medarbejderne har ogsa haft svaert ved undervsjs, ivad det nu er, de (ledelsen, red) gerne vil

have, at jeg skal lave.

Nu har vi taget en bold, s& ma vi ind og presses/éorvaltning til at Igfte den op. Og gare den til

den made, vi arbejder pa her.

Samlet set bliver udvikling og innovation en ineseskabende proces med afseet i et relativt
abstrakt koncept, som skal konkretiseres. Det \wigpvanskeligt at konkretisere konceptet
over for medarbejdere og lseger. Konceptet er esergidlvikling af et lignende koncept, der
er udviklet et andet sted i kommunen. Men for atdfitil at passe ind i sammenhaengen skal
det opstilles pa en ny made. Metaforen er en liwdspilles rundt mellem forskellige
aktgrer. Opgaven er at etablere de ngdvendigeaméatmellem deltagerne og holde dem fast
pa projektet.

Det er top-ledelsens opgave at veere opmaerksomapdgrforventninger i omgivelserne,
arbejde med nye idéer, videreudvikle dem til nyadepter, og involvere medarbejder og

andre relevante aktgrer ved at ggre dem interessargen og holde dem fast pa den.
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2. Innovation som en ledelsesmedieret problemdrevet formaliserende aktivitet

Udvikling foregar imidlertid ogsa som en mere katkproblem-drevet aktivitet.
Problemdrevet betyder, at der er et fokus pa problesom fra starten opleves meget konkret
af medarbejdere og borgere som en del af dagligdage

Men Igsningen af problemerne forudseetter | derigang samtidig en seerlig indsats.
Problemerne sgges lgst gennem formaliserende iltdtga ikke ad hoc. Det skaber tillige
ofte lgsninger, der kan genbruges forskellige astider i byen ogsa. Der er dannet en
organisation med personalemgder og ERFA-gruppes indeirnt i casen og mellem bydelene
i Kgbenhavn. Det kan medvirke til at sprede deidger rundt i kommunen. Projektkultur og
pilotprojekter er ogsa et meget udbredt faenomen, sidrager til at skabe denne
formalisering af problem-lgsningen. Ved at lav@itojekter kan man afprave nye idéer
uden at saette dem i drift.

Kilderne til disse nye tiltag i vores case er dfigelsen i samarbejde med andre interne
eller eksterne aktgrer. De opdager med medarbesgédieelp et problem og finder en Igsning
pa det, som de hurtigt pragver af gennem en slajsatnd-eror projekt. Fire sma eksempler
kan illustrerer denne made at udvikle pa:

Farste eksempel er et nyt venteliste-system fommster, der skal have tildelt en
plejehjemsplads. Systemet skal sikre, at man lepdil den sakaldte 4-ugers garanti, som
loven fastsaetter. Systemet betyder, at det er matliiplge med i, hvor sagen star. Idéen til
dette system kom fra personalet og ledelsen ogweklet internt som fglge af
personalemgder. Der er blevet tildelt udviklingsiighrojektet: "Man tager sig tid til
udvikling”.

Andet eksempel er et nyt koncept for, hvordan ndardldre til at komme pa dagcentrene.
/ldre, der kommer i et dagcenter, kan fgle sigeatdandt andre mennesker. Derfor har

casen introduceret en idé om, at aeldre menneskegenonem noget tid er kommet i et

11



dagcenter skal introducere nye aeldre til dagcernttéen kommer fra sygeplejersker, der
foretager forebyggende samtaler. De har spurgtidiee gavorfor de eventuelt er ophgrt med
at komme i et dagcenter. Herefter har casen hemssmtll dagcentrene i bydelen og
foreslaet, at de mobiliserede erfarne aeldre tittabducere de nye zeldre.

Tredje eksempel er en tur-kgbs ordning for penstenildéen kom fra ledelsen efter en
henvendelse fra en vognmand. Denne vognmand treespie pensionister til et dagcenter,
men havde ledige timer midt pa dagen. Hvad kunneeléd bruges til? Ledelsen
resolverede, at den eksisterende indkgbsordnirenikk sa god: de eeldre bestilte varerne og
fik den bragt hjem. Lagsningen var i stedet at kesionisterne med vognmanden til det
lokale indkgbscenter og hente dem hjem igen meal \edier et par timer. Et pilotprojekt blev
etableret. En evaluering viste, at pensionisteonetfak denne ordning frem for den anden.
Den var desuden billigere i forhold til den tidligeordning.

Fjerde eksempel er et projekt, der skal fa eeldradnzkat komme i de lokale klubber efter
servicelovens paragraf 79. Idéen kom fra en ildsgehdhedsforvaltningen. Denne person
havde tidligere arbejdet med eeldre i en frivilliganisation. Baggrunden var tillige, at
selvmordsraten blandt enlige seldre maend er megeSb@alministeriet og de nye lokale
bydelsrad har derfor i tre ar finansieret et projeler malretter aktiviteterne i klubberne mod
de aeldre meend. Formalet er, at de aeldre maendaskiablde eller opbygge et netvaerk
omkring deres interesser. Denne ordning bliverhaleesvalueret gennem interviews og
spgrgeskemaer.

Samlet set viser disse eksempler, at der Igbergdas med at identificere konkrete
praktiske problemer og ggre noget ved dem gennemelsering og projektkulktur.

Man arbejderpa flere mader med formalisering: Enasar man pa nogle omrader
organiseret sig med en reekke personalemgder. Datdseat man pa personalemgader og

mgder i ERFA-grupper lgbende afseetter tid til aftérproblemer og idéer til lgsninger.

12



ERFA-grupperne er forpligtede til at inddrage lséel, hvis nye idéer opstar.
Formaliseringen er som naevnt ogsa tilstede i fdrpilatprojekter og projektkultur.
Ledelsen spiller ofte en vigtig rolle bade som emtengr pa idéerne og som den instans, der
bidrager til at formalisere projekterne og lgftendep pa et mere eksperimentelt plan.
Formaliseringen fgrer samtidig til en hurtig afpmang af idéerne i form af pilotprojekter,
som ofte kan veere eksternt finansierede.

Man kan maske sige, at denne tilgang til innovatiéde handler om at lgse problemer og

at formalisere og skabe respekt omkring konkreddlpm-lgsninger.

3. Bricolage og ad hoc innovation

Generelt oplever medarbejderne i vores case, doceEgar meget udvikling i aeldreomraded.
Samlet set er der en oplevelse i hjemmeplejert areer foregaet meget politisk dikteret
udvikling gennem de sidste 20 ar. Farst var deranfeiped, siden meget kontrol og
rengaring, nu igen mere fokus pa pleje og fagligh@ten mindre tid.

Dertil kommer, at der initieres mange projekterdatte fra toppen, udgaende enten fra
ledelsen eller kommunens sundhedsforvaltning. Delet en oplevelse af, at projekterne ofte
ikke gar ind i en egentlig driftsfase. Konkreteuléater af projekterne kendes generelt ikke,
de gar ligesom lidt i glemmebogen. Som en medaébsjger: " Nogle gange, med mange af
de projekter, der er, sa er det ligesom det dat pfler andet tidspunkt. Sa gar man bare
videre.”

Der er opbakning til de forskellige projekter i damstraekning de stgtter op om personalets
grundveerdier i arbejdet. Grundveerdierne i arbegdet hjeelpe de gamle til at veere mere
selvhjulpne og mgde glade borgere i arbejdet. Dékiete borgeres gode helbred og humear
giver glaede i arbejdet, frem for mere abstrakt t@@ki udvikling, innovation og kreativitet.

En medarbejder udtrykker grundveerdierne i arbgjddiplgende made:

13



Det, der driver os i arbejdet, er, at borgerneebbedre og friskere igen, hvis de kommer hjem (fra
hospitalet) og er darlige: F& dem stabiliseretjeséliver mere selvhjulpne. Det er dejligt, nar et
sar er helet, s& man ikke behgver at komme mergdefRdaske og rarige. Vi har ogsa terminal
pleje, hvor det geelder om at lette deres sidstertidt deres dagligdag bliver god. Det er det

vigtigste.

Der bliver ifglge medarbejderne ikke taget manges bverhovedet nogen, initiativer fra
bunden — altsa fra medarbejderne selv — til at geriiare egentlige formaliserede projekter.
Innovationsinitiativer i form af formaliserede pe&ier kommer typisk oppefra frem for fra
medarbejdere og borgere. Medarbejderne i hjemneplan give en vis feedback til

projekterne, men det foregar ofte pa en uformelenad

Som medarbejder pavirker vi udviklingen indirekber gives en eller anden form for feedback —
uformelt. Hvis noget ikke fungerer, sa vil det gt Der er ikke noget systematisk spgrgeskema.
Det ville ogsa veere omsonst. Man tager det op ridri@merne kommer. Der er ikke afsat

ressourcer til systematisk indsamling af erfaring.

Medarbejderne i hjemmeplejen kan pavirke udviklmged at melde sig til seerlige opgaver.
Nogle medarbejdere har meldt sig som ressourcepargad et omrade, fx ryglidelser i
arbejdet, og gar derefter pa kurser, hvor de lsaget om deres omrade, som de herefter skal
formidle til andre hjeelpere. Den viden, de opnatilegner sig, er de langt hen ad vejen selv

med til at stykke sammen:

Jeg kommer ind p& kurser. Der er nogle fysiotermse®g nogle andre medarbejdere, der

underviser os. De kommer med nogle idéer, og Visia udvikle nogle idéer, som jeg kan tage
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med ud til min gruppe. Det kan veere, hvis vi skaléhfolk op af sengen. Hvordan gar man lige
det uden at gdeleegge ryggen? Det kan veere ersgtatt@e. Hvordan kan man give en
stgttestrampe pa uden at fa ondt i haenderne? Esapeuterne har ikke den perfekte lgsning. Sa
kommer man pa nogle sma hold pa kurset. Og sa pnase nogle ting. S& pr@ver vi noget og
viser vores idéer til de andre grupper. Sa er dgen der siger: Nej, det synes vi ikke! Vi synes

sadan! Sa er der en masse forslag til, hvordankaamggare.

Pa kurset praver medarbejderne ogsa selv at haemgiétiog pa den made indleve sig i
borgerens situation. Bagefter fglges de med kallade borgernes hjem og inddrager
borgerne og kollegerne i en samtale om, hvor maridgdte dem pa den bedste made.

Medarbejderne far generelt en del sma praktiskeridé@det med borgerne, som kan
grupperes i to typer: faglige idéer og idéer tibldan mgdet med borgeren (seerligt borgere i
en vanskelig situation) kan gribes an. De drogfissalidéer indbyrdes og udveksler

erfaringer. Fglgende er et lille eksempel:

Jeg havde en, der var helt dgv. Hun sad i sine &gker. Hun havde lysshow, nar man trykkede
pa alarmknappen. Tit sad hun og strikkede. Hendeduau gare forskraekket, hvis du gik ind ad
daren. Der stampede jeg i gulvet. S& kunne hun esélokationen. S& hun ikke blev bange, nar
der pludselig stod en — hvis hun ikke lige havddyset blinke. Det er ogsa noget man kan bruge i
forhold til en anden degv. Det har jeg ogsa fodatfttil andre hjemmehjeelpere. Det er sddan nogle

smating, men det er sadan nogle ting, der betyoigetrfor den enkelte.

Hjemmehjeelperne ma ofte reagere i situationen, dwilsorger er utilfreds:

Hvis borgerne er utilfredse prgver jeg at teekkes g& godt som muligt. Som regel kan man

komme frem til hvad problemet er sammen med borgsedv. Vi snakker ogsa om, hvordan man
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kan handtere dem i gruppen. Og inspirerer hinatilbwordan man kan gribe det an pa en smart

made. Det bliver der snakket om.

I hjemmeplejen er der meget erfaringsudvekslingmfibr en hjemmehjeelpsgruppe, men
ikke meget erfaringsudveksling pa tveers af forgeltlistrikter eller kommuner. "Vi snakker
ikke med andre grupper i Kgbenhavn. Vi har ingéargrgsudveksling med andre bydele.”

Individuelle grupper der arbejder i hjemmeplejersog ikke har kontakt med hinanden
udvikler med tiden derfor forskellige mader at galeepa, som er tilpasset borgerne i
lokalomradet. Der foregar en form for procesinnimrat de enkelte grupper baseret pa
erfaring, interaktion og brugerbehov; det varidraromrade til omrade.

Borgerne kommer imidlertid sjeeldent direkte med attehde idéer til udvikling og
innovation. De formulerer ikke direkte, hvad praobkt er. Medarbejderne oplever desuden, at
borgerne i omradet har en grundlaeggende taknemindbtjlling i forhold til offentlig
service. Hiemmehjeelperen eller sygeplejerskeenig frem til, hvad problemet er og

definerer problemet i dialog med borgeren.

Borgerne kommer med idéer som handler om, hvorddulider mere
selvhjulpne...Hjemmehjeelpen reagerer sa pa det. berley med forslag til hvad der kan geres.
Sa tager vi det op og laver et mgde med borgenebDie¢n samtale med borgeren at vi formulerer

et behov.

Nogle gange kan det veere tidskreevende at veerenhmsrger. Man bliver ngdt til at
overskride den tid, der er tildelt. Man "redigeregsa sin tid og "fifler” sig lidt igennem
tidsplanerne for at fa arbejdet gjort tilfredsstitie. Medarbejderne laver deres egne regler

indeni reglerne, systemer indeni systemerne fta det til at fungere.
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Jeg gér ikke op i tiden, nér jeg er ude hos endgoidvis hun har behov for at jeg er der et kvarter
mere, sa gor jeg det. Sa indhenter jeg det bamedett sted, hos nogle andre, hvor jeg ved at jeg

ikke bruger min tid fuldt ud. Man bliver ngdt til eeere fleksibel for at veere i hjemmeplejen.

En del "udvikling” handler saledes om bricolagephmnan stykker tingene sammen under
vejs efter et gar-det-selv princip. "Tit praversélv at Igse det fgr vi kalder nogen ud.” Man
ma omgas reglerne en lille smule for at fa det kel fungere, ga uden for protokollen. Der
er hyppige forekomster af "ad hoc innovation”, huaan tilpasser en ydelse til en klient.
"Man kan ikke lave en samlet pakke og sige at detdu bruge i hvert hjem. Det kan man
ikke. Der er du ngdt til at fifle lidt her og det.hjemmehjeelpsgrupperne drafter
hjemmehjaelperne indbyrdes hvordan de gar. Men ddaner dog sjeeldent en idé fuldt ud
fra et hjem til et andet, men ofte kun "noget afad.”

Nye idéer er tit ad-hoc lgsninger fremkommet genbeicolage og de tages altsé op i
hjemmehjaelpsgruppen til almindelig draftelse. Ndget af en idé herigennem overfares fra
en situation til en anden, svarer det til ” a posterecognition of innovation”. Hen ad vejen
opdager man, at man har opbygget kompetence og,\sden i det mindste delvis kan bruges
andre steder. Man arbejder med sma idéer, soneeifigge for den konkrete borger, og det
farer gradvis gennem arerne til udvikling og inntboa

Pa baggrund af denne lille analyse kan det alteélikderes, at bricolage, ad hoc
innovation og a posteriori recognition of innovatican karakteriseres som vigtige
feenomener i hjiemmeplejen, som er afgagrende falagitgdagen kan fungere. Disse sma
innovationer medfarer en kompetenceopbygning pg $agt, og det medfarer at hver

hjemmehjaelpsgruppe udvikler en seerlig stil, dailgsset borgerne og lokalomradet.
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Diskussion og konklusion

Ifglge dette lille case-studie bgr analyser af klilvij og innovation i offentlig service have
blik for praksis-aspektet af innovation, forstaamsbricolage, ad hoc innovation og/eller a
posteriori recognition of innovation.

Det, der driver innovationerne i denne tilgangden medarbejder-styrede tilpasning af
ydelserne til de konkrete borgere. Succeskritéoieinnovation er, at borgerne bliver mere
selvhjulpne, raske og rgrige og gladere. Eftersenmd form for innovation bidrager til at
frembringe social og arbejdsmaessig veerdi for magjideione og klienterne har den stor intern
veerdi som en drivkraft i det daglige arbejde.

Medarbejderne er lgsbende opmeerksomme pa, hvadaldil $or at fa en ydelse til at
fungere i den konkrete situation. De bygger parierier fra tidligere lignende
arbejdssituationer, men de udvikler ogsa ny viden lovordan forskellige typer af situationer
kan handteres. Derfor kan man tale om, at disseferbadringer samlet set udggr proces- og
produktinnovationer, der skaber gradvist udviklgennem arene. Selvom den enkelte
forbedring ikke direkte reproduceres i forholdatildre borgere — et af de normale kriterier for
innovation — bliver der alligevel samlet set tate odvikling og innovation. Det afggrende er,
at der lgbende opbygges en kompetence, som hainiegyfor udvikling af en ydelse og den

made den leveres pa.

Et karakteristikum ved ad hoc udvikling og innowati casen er, at den foregar i sma
grupper. Hiemmehjeelperne udveksler erfaringer ifdeden enkelte hjemmehjeelpsgruppe.
Men der foregar ikke en systematisk erfaringsudimedpa tvaers af hjemmehjaelpsgrupperne
— 09 ledelsen er heller ikke altid involveret i loésinger om, hvordan en ydelse konkret skal
tilpasses. Det er et kendt feenomen fra entreprkabss og innovationsforskningen, at

innovatarer ofte holder sig til sma grupper, naedaluerer muligheder for udvikling og
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innovation, fordi det reducerer fglelsen af risikzedvirker til at opretholde selvfglelsen (se
bl.a. Simon et al. 2000) og processen opleves mikdmpleks og tidsravende.

Det medfarer, at sddanne arbejdsgrupper ma opender vis autonomi for at kunne
udvikle og innovere. Samtidig vil der veere et gnfsadedelsens side om at kunne fare et
tilsyn med og formalisere, hvad der foregar i genoe. Her findes en vigtig balance mellem
sma gruppers autonomi og det politisk-administeatiystems tilsyn og formalisering af
innovation.

Ledelsen understgtter nogle gange ad hoc innovaédrat give plads til
erfaringsudveksling blandt hjemmehjzaelperne i grapp& nogle omrader i aeldreplejen
skabes tillige tvaergaende ERFA grupper. Det medfatgroblemer tydliggares og der
opstar idéer til, hvordan problemerne kan Igsedelsen forsgger nogle steder at formalisere
erfaringsudvekslingen, saledes at ledelsen bliveleret, hvis der er brug for
ledelsesbeslutninger. Det kan muligvis i noglexille virke demotiverende og
kontrollerende, mens det i andre tilfeelde sikremadarbejderne fastholder idéer og gar
videre med dem; det skaber en infrastruktur fofutemger om udvikling og innovation og
ressourceallokering til udvikling.

Udvikling og innovation forstdet som en ledelsesimed problemdrevet formaliserende
opgave bygger pa den made bro mellem ad hoc inioovag) ledelsen: pa den ene side
bygger denne form for innovation pa konkrete protee sddan som de opleves af
medarbejdere og andre. P& den anden side foregadelene tilgang en mere formaliseret og
systematisk drgftelse af, hvordan problemerne &aaed gennem konkrete interventioner, der

er fremtidsrettede.

Begrebet om ad hoc innovation forstaet som sméaijuster af en ydelse i forhold til

klienterne kan veere med til at forklare, hvordargleme inddrages i innovation. | casen
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handler det ikke sa meget om, at borgerne diréit@€er til innovation. Derimod er det
medarbejderne, der spotter behovene hos borgerserggr for at Ilgse dem.

Om dette er en baeredygtig made at involvere boege#rvil tiden vise. Informanternes i
vores interview gav udtryk for, at borgere i dag &ataknemmelig indstilling i forhold til de
ydelser, de modtager fra det offentlige. Samtididex en forventning om, at fremtidens
aeldre vil optraede i en mere aktiv og udfordrendle.riritik fra borgere og de paragrende kan
fx opsta, hvis der ikke er sammenhaeng mellem diédiige del-ydelser pa
sundhedsomradet. Det kan vaere nar en borger udsKriv hospitalet og skal modtage
hjemmepleje i hjiemmet. Her kan borgeren opleve angal pa kontinuitet og sammenhaeng.

Set i dette lys har det betydning for baeredygtigimechjemmeplejens udvikling og
innovation, at ledelsen ogsa er involveret i uduiilog at det betragtes som en
ledelsesopgave at szette fokus pa udvikling og iatimv. Det samme er tilfeeldet, nar der
opstar et bredt funderet gnske i sundhedssystamat teenke i sundhedsfremme,
forebyggelse og rehabilitering. Medarbejderne taeiikbge casen normalt ikke i innovation i
abstrakt forstand som en selvsteendig og afgreekietet. Hlemmeplejen opleves som en
driftsopgave, ikke en udviklingsopgave. Udvikling imnovation, hvor det findes, er en
integreret del af det daglige arbejde. Med fa ugelser er der ikke allokeret tid til udvikling
og innovation for frontmedarbejdere. Ledelsen,ded, teenker innovation som en
selvsteendig opgave. Der findes endog en udvikliingsiag i tilknytning til top-ledelsen. Det

friseetter tid til at teenke udvikling i et baeredggperspektit.

Problemer kan opsta i forleengelse af ledelsesnedi@rovation kan, hvis de mange
projekter hyppigt ikke gar i drift. Flere projektearer kun sa la&enge som de konkrete

projektbevillinger fra ministerier og kommuner éveg til. Hvis projekterne aldrig gar ind i

2| Brundtlands-rapporten defineres baeredygtig uthdgkpa folgende méde: "En baeredygtig udviklinger
udvikling, som opfylder de nuveerende behov, udésriage fremtisige generationers muligheder farfylde
deres behov i fare.”
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en mere stabil driftsfase, kan det skabe probleDetrkan medvirke til at skabe en
skuffelseskultur, der seetter sig som desillusiokytgsme i organisationen. Pa den anden
side ma den ledelsesmedierede innovation, i lighed ad hoc innovation, operere med et
element af trial and error. Nogle projekter ma \@slfya, mens andre tildes driftsmidler — alt

efter om de fungerer eller ej og om der er ressouikcat viderefgre dem.

Generelt synes det at veere sadan , at forskelimgefiofor innovation medieret af bade ledelse
og medarbejdere trives side om side for at sikrecamalt beeredygtig udvikling. Det er
dermed en ledelsesopgave at fa de forskellige mtavsformer til at sameksistere i et
indbyrdes afbalanceret forhold samt at kommunikiereedarbejderne, hvad der begrunder
forskellige valg og fravalg i projektkulturen.

| sammenhaeng hermed er det en central opgavelafiféeret udvikling og innovation pa
den relevante made, saledes at der ikke blivertskatiskurs om udvikling og innovation,
der pa den ene side negligerer aspekter i den médeation reelt foregar pa i praksis, og pa
den anden side producerer en skuffelseskultur pédgaf for mange initiativer og projekter,

der aldrig gar i drift.
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