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styringslaboratorium

P4 en tragisk baggrund viser dette studie, at COVID-19-pandemien har veret
katalysator for innovationer i bdde velferdslosninger og den danske offentlige sek-
tors maskinrum. Pa baggrund af savel kvantitative som kvalitative data beskriver
artiklen dels de nye velferdslesningers karakter og oplevede effekt i forhold til
udsatte borgere, dels en rekke forudgiende organisatoriske innovationer i forhold
til tillidsbaseret ledelse og tvergiende samarbejde. Pa denne baggrund genereres
og diskuteres en hypotese om en mulig sammenheng mellem kriseinduceret orga-
nisatorisk innovation og velferdsinnovation.

Nogleord: kriseinduceret leering, COVID-19-pandemien, velferdsinnovation,
styringsinnovation, den offentlige sektor

Winston Churchill er citeret for at sige, at man aldrig ma lade en alvorlig krise
gé til spilde (se Bala et al., 2020). Hans betragtning er yderst relevant for studiet
af offentlig styring og administration, hvor den hgje institutionaliseringsgrad
kan fore til stiafhangighed, pi trods af at bedre eller mere effektive losninger
kan findes (Pierson, 2000; Larsen og Andersen, 2004; Torfing, 2009). Den
historiske institutionalisme beskriver, hvordan forhandlinger og tilfeldigheder
forer til etablering af bestemte, fastlaste praksisser i den offentlige sektor (Hall,
1993; Mahoney, 2000; True, Jones og Baumgartner, 2019). Almindeligvis skal
der en storre krise til, for der dbnes op for nye muligheder, intentionelle refor-
mer og eventuelt etableringen af et nyt spor. Det gamle spor skal med andre ord
udfordres, problematiseres og destabiliseres, for der bliver plads til nytenkning.
Nar det sker, kan bureaukratiet udnytte sin institutionelt forankrede beslut-
ningskraft til at skabe nedvendige forandringer, si i den forstand er bureaukra-
tiet bide ven og fjende af offentlig innovation (Jacobsen, 2013).

Den skarpe opdeling mellem stabile fastlaste spor og ustabile forandringsska-
bende kriser er dog blevet opbledt af forskere, der peger p4, at forandringer ogsa
kan skabes uden en storre krise. Teorien om gradvis institutionel forandring
understreger effekten af den lobende udskiftning af gamle regler med nye, tilfe-
jelsen af nye regler aflejret pa toppen af de gamle og forandringer i omverdenen,
der giver ny mening til gamle regler (Streeck og Thelen, 2005; Mahoney og
Thelen, 2010). Sidanne processer kan over tid skabe betydelige forandringer
ud fra princippet "mange bekke smi gor en stor 4”, men @ndringerne vil ofte
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vere for ukoordinerede og utilstrekkelige til at skabe veldefinerede nybrud.
Krise kan dog bidrage til, at "mulighedens vindue” abner sig, og politiske og
administrative akterer far afszttet til innovative lesninger. Kriser forstaet som
pres, stress og truende udfordringer @ndrer aktorernes kalkule, nir eksisterende
lesninger kommer til kort og ikke tilbyder alternativer til forandring.

Der er voksende forskningsinteresse for kriseinduceret forandring i og af den
offentlige sektor (Boin, t Hart og McConnell, 2009; Deverell, 2009; Nohrstedt
og Weible, 2010). Hvor den eksisterende forskning primart har interesseret sig
for kriseskabt leering i forhold til handteringen af fremtidige kriser, gar vi med
denne artikel i en ny retning, idet vi underseger, hvilke innovationer der opstar
i serviceleverancen til borgerne og i det administrative maskinrum under en
sundhedskrise (se dog Kuhlmann et al., 2021 for en beslaegtet analyse). Vi un-
derspger dermed, hvordan COVID-19-pandemien har bidraget til innovationer
i organisation, styring og ledelse samt i den kommunale velferdsservice for
udsatte borgere. Undersogelsen har ogsi som ambition at indkredse en mulig
sammenhang mellem innovationer i organisation, styring og ledelse samt in-
novationer i velferdsservice.

P4 baggrund af savel kvantitative som kvalitative data beskriver og analyserer
vi velferdsinnovationer blandt udsatte borgere, der er opstiet under COVID-
19-pandemien, samt de oplevede effekter af sidanne velferdsinnovationer. Vi
undersoger desuden de organisatoriske innovationer, som er opstéet i kelvan-
det pa pandemien. Pd baggrund af disse resultater genereres og kvalificeres en
hypotese om, at organisatorisk innovation i en krisetid kan skabe betingelser
for verdiskabende velferdsinnovation. Det diskuteres, hvordan kriseinduceret
lering og innovation kan fastholdes, si landvindingerne ikke fordufter som dug
for solen, nar det eksterne pres fra sundhedskrisen letter. Konklusionen opsum-
merer resultaterne og peger pa nye forskningsopgaver.

Offentlig innovationsskabelse i teoretisk belysning

Intrinsisk motiverede offentlige ledere og medarbejdere antages at bidrage til
lobende forbedring af offentlig organisation og service (Jacobsen, Hvitved og
Andersen, 2014; Torfing og Bentzen, 2020). Lobende smaforbedringer er med
til at optimere den offentlige styring og vaerdiskabelsen for borgerne, men dog
ikke altid nok til at skabe skelszttende, innovative nybrud (Hartley, 2012). De
komplekse samfundsproblemer, den offentlige sektor stir overfor at skulle lose,
stiller krav om gget omstillingsevne og nytenkning (Weber og Khademian,
2008; Ansell, Serensen og Torfing, 2020). Befolkningens voksende forventnin-
ger og knappe offentlige ressourcer bidrager ydermere til et mismatch mellem
store krav til den offentlige sektor og de sma, inkrementelle og ofte ukoordine-
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rede justeringer. Alle disse udfordringer peger i retning af et stigende behov for
offentlig innovation (Serensen og Torfing, 2011a, 2011b).

Definition af innovation

Innovation defineres typisk som udvikling og gennemforelse af nye lgsninger,
der i storre eller mindre omfang bryder med vanetenkningen og den etablerede
praksis pd et givet omrade og i en specifik kontekst (Hartley, 2005; Torfing,
2016; Bason, 2018). Innovation indebzrer med andre ord et brud med fortiden
og en bestrebelse pa at tenke og gore noget nyt og anderledes med en dertilhe-
rende risiko for, at noget gar galt, eller at de gnskede gevinster udebliver. Risi-
koen betyder, at der ofte er modstand mod innovation. Iser hvis det i forvejen
egentlig gar meget godt, og effekten af innovation er usikker. Omvendt har
innovationsskabelse bedre vilkar og muligheder, hvis der er et klart og tydeligt
problem, og den nye lgsning allerede er afprovet med succes. Det er saledes let-
tere og forbundet med en rekke fordele at veere second mover frem for first mover
i den offentlige sektor (Holler, 2018).

Fraveeret af konkurrence og tilstedevarelsen af centralistisk regelstyring i den
offentlige sektor betyder, at der er forsket meget mere i privatsektorinnovation
end i offentlig innovation. Studier viser imidlertid, at der er masser af innova-
tion i den offentlige sektor (Mazzucato, 2013), og at offentlige servicemedar-
bejdere er mindst lige sd innovative som privatansatte medarbejdere (Bysted og
Hansen, 2015). Innovation i den offentlige sektor er dog i mindre grad drevet af
konkurrence og jagten pa profit og i hejere grad af ensket om at lgse presserende
problemer (Ansell og Torfing, 2014).

Kriser som drivkraft for innovation

Imidlertid er offentlige organisationer ogsi praget af inerti og er derfor langt
fra at vaere serial innovators, der vedholdende og systematisk arbejder pé at skabe
innovation. Innovation er sporadisk, preget af tilfzldigheder og drevet frem af
problemer. Jo storre og jo mere komplekse problemerne er, des storre er moti-
vationen for og bestrazbelsen pa at skabe innovative lgsninger dog ogsa (Bom-
mert, 2010). Pa den baggrund er det oplagt at se kriser som en drivkraft for
innovation. Kriser defineres typisk som problemfyldte begivenheder, der opfat-
tes som en trussel mod grundleggende ambitioner, vardier og funktioner og
derfor kraver en form for respons (Sellnow og Seeger, 2021). Kriser ses ofte som
et kritisk vendepunkt, hvor det enten kan gé bedre eller verre, men kriser kan
ogsd vere mere permanente eller nermest kroniske, hvis de igangsetter negative
dynamikker, som gennem en lengere periode udger en trussel mod den sociale
og politiske orden og eger den samfundsmassige turbulens.
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Eksempler pa dette er den nylige finanskrise, klimakrisen og COVID-
19-pandemien, som alle gennem lengere tid har udfordret og stadig udfordrer
den offentlige problemlosningskapacitet. Alvorlige og lengerevarende kriser
rummer et stort offentligt innovationspotentiale, fordi de tydeligger, at der skal
skabes nye og anderledes losninger, hvis man skal lykkes med at opretholde
grundleggende funktioner, verdier og indfri specifikke politiske og admini-
strative ambitioner. Kriser kan naturligvis ogsa bruges til at stoppe nye tiltag,
som enten synes uhensigtsmessige eller overflodige i lyset af krisen, og krise-
skabte innovationer er ikke altid banebrydende, da de ofte forsterker en allere-
de igangverende udvikling (Kuhlmann et al., 2021). Kriser kan imidlertid ogsa
fore til nybrud, som dog ofte opstar ved at kombinere eksisterende ressourcer,
redskaber og processer pa nye mader. Si pa trods af det innovationspotentiale
som kriser rummer, s er innovationshejden ikke nedvendigyvis sarlig stor.

Kingdon havder, at innovation er et resultat af en kontingent sammenkob-
ling af separate stromme af problemer, losninger og beslutningsanledninger
(Kingdon, 1995). Han foreslar endvidere, at koblingen af problem og lgsning
i et gunstigt politisk klima er mest sandsynlig, nar “mulighedens vindue” er
abnet, enten i kraft af fremkomsten pressende problemer, kriser og katastrofer
eller i kraft af chancen for at promovere bestemte politiske diskurser eller ak-
torer (Birkmann et al., 2010). Kriser spiller siledes en vigtig rolle for at skabe
mulighed for innovation, men muligheden skal gribes og udnyttes af sociale
eller politiske aktorer. Ellers skabes der ingen innovation.

Hvordan skabes offentlig innovation?
Arbejdet med at koble problemer med nye losninger i krisesituationer udfores,
ifelge Kingdon (1995), af serlige policyentreprengrer, der forseger at skabe al-
liancer og koalitioner ved at frame problemet og tilpasse losningen til den givne
kontekst (Cairney, 2018). Policyentreprenerer findes pi alle niveauer og bade
inden for og uden for den offentlige sektor. Det faktum har neret debatten
om, hvordan mulighedens vindue bedst udnyttes til at skabe innovation i den
offentlige sektor. Er det ved at lade toppen af det offentlige beslutningshierarki
sztte en klar dagsorden, udvikle og vedtage forslag til nye lgsninger og derefter
mobilisere organisationens ressourcer i implementeringsprocessen? Eller er det
ved at fremme konkurrencen mellem private og offentlige parter, der har frihed
til at tenke ud af boksen og udvikle deres eget serlige bud pé en innovativ
lgsning?

Den hierarkiske innovationsstrategi har varet kritiseret for ikke at inddrage
relevante erfaringer og idéer fra frontlinjeaktorer, ligesom konkurrencestrate-
gien har veret kritiseret for at anspore konflikt og rivalisering, der hemmer
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vidensdeling (Roberts, 2000). Som alternativ fremheaver flere forskere poten-
tialet i interorganisatorisk og tvarsektorielt samarbejde (Bommert, 2010). Nar
aktorer med forskellige erfaringer, idéer og vardier bringes sammen, forstyrres
vante tankemenstre, hvilket goder jorden for lering og innovation og styrker
ejerskab til og implementering af de innovative losninger (Serensen og Torfing,
2018; Torfing, 2016).

Hierarki, konkurrence og samarbejde er dog ikke nedvendigvis gensidigt
udelukkende innovationsstrategier. I hvert fald peger meget p4, at et frugtbart
samspil mellem de tre styringsformer er afgorende for at skabe innovative los-
ninger, som kan implementeres og skabe verdi (Serensen og Bentzen, 2020).
De overste lag i hierarkiet spiller ofte en vigtig rolle med at italesztte og un-
derstotte offentlige organisationers innovationsbestrebelser, samtidig med at
kampen om ressourcer og anerkendelse ansporer forskellige koalitioner af le-
dere og medarbejdere til at gennemfore nye og innovative lgsninger, der dog
ofte er skabt gennem et samarbejde mellem flere forskellige, relevante aktorer.
Hvor hierarkiet setter dagsordenen og rammen for innovation, tilvejebringer
konkurrence handlingsmotivation, mens samarbejde ofte karakteriserer den
kreative proces, hvorigennem problemet defineres og losninger udvikles, testes
og justeres. Innovation skabes dermed oftest i komplekse og til tider parallelle
processer, der bide skal styres og ledes, om end ikke gennem ordregivning,
kontrol og sanktioner (Ansell og Torfing, 2021; Torfing, Serensen og Bentzen,
2020; Hofstad et al., 2021).

Former for offentlig innovation

Der kan skabes innovation i service, policy og organisation. Den voksende
forskning i offentlig innovation har mest fokuseret pa den borgerrettede ser-
viceinnovation (Albury, 2011; Osborne og Brown, 2014) og den samfundsret-
tede policyinnovation (Nauwelaers og Wintjes, 2008; Serensen og Waldorff,
2014), selvom der ogsé er enkelte bidrag med fokus pa innovation i offentlig
organisation (Bentzen, 2020a; Moore og Hartley, 2010; Torfing og Triantafil-
lou, 2016). Organisatorisk innovation kan omhandle offentlige organisationers
interne struktur, styring og ledelse, og hvordan offentlige organisationer ind-
drager og samarbejder med eksterne aktorer. Det er narliggende at opfatte nye
og innovative styrings- og ledelsesformer som en befordrende betingelse for
serviceinnovation (Peters, 2016), blandt andet fordi de kan styrke rammerne for
fagprofessionerne og deres kreative samspil med hinanden, de offentlige ledere
og servicemodtagerne (Albury, 2005). Behovet for at lgse kriseskabte problemer
inden for forskellige serviceomrider kan - ansporet af nye tvergiende samar-
bejdsformer og en mere tillidsbaseret ledelse - stimulere udvikling af entrepre-

283



norskab, kreative segeprocesser og opbakning til forsag med nye méder at levere

service til borgerne (Ansell og Torfing, 2014).

Fra teori til virkelighed

P4 baggrund af denne korte teoretiske rammesaztning af vores studie af krise-
induceret styrings- og serviceinnovation er det vores forventning, at COVID-
19-pandemien, forstiet som en lengerevarende krise med potentielt katastrofale
konsekvenser, har skabt mulighed og behov for omstilling og innovation i den
offentlige sektor. Vi forventer, at denne omstilling gor det muligt for offentlige
organisationer at varetage deres grundleggende funktioner i en tid med pres-
serende og varierede udfordringer samt en stadig og konstant skiftende strem
af nye retningslinjer fra myndigheder. Det er endvidere vores forventning, at
biade oven-fra-og-ned ledelse, konkurrence mellem forskellige aktorer og idéer,
og vertikalt og horisontal samarbejde mellem ledere, medarbejdere, private or-
ganisationer og brugere har spillet en rolle i frembringelsen af kriseskabt in-
novation. Endelig forventer vi, at borgerrettet serviceinnovation understottes
af organisatorisk innovation i styring og ledelse, der skaber plads til den for-
ngdne nytenkning af serviceleverancen. Denne sidste forventning understottes
af tanken bag de danske frikommuneforsog, der netop seger at @ndre pi den
organisatoriske ramme og styringskontekst for at stimulere serviceinnovation

(Hjelmar og Jakobsen, 2021).

Undersogelsens metode

Vores studie undersgger den innovation i organisation og velferdservice, der er
fremkommet under COVID-19-pandemien i de danske kommuner. Pandemi-
en udger en langvarende og omfattende sundhedskrise, som stresser den offent-
lige sektor pa alle niveauer og kalder pa innovative lgsninger (Boin, McConnell
og 't Hart, 2021). For at klargere konteksten for studiet af den kriseskabte in-
novation i kommunerne indleder vi dette metodeafsnit med en kort opridsning
af pandemiens forleb i en dansk kontekst. Herefter introducerer vi de anvendte
datakilder og metoder.

COVID-19-krisen og kommunerne

Fa uger efter det forste tilfzelde af COVID-19 er blevet bekraftet i Danmark
28. februar 2020, stiger smitten markant, og medio marts lukkes landet ned.
Granserne lukkes, offentlig transport frarades, indkebsmuligheder reduceres
og alle ikkekritiske funktioner settes pi vigeblus. Med undtagelse af serlige
nedpasningsordninger lukkes kommunale skoler, dagtilbud og kulturelle til-
bud, og alle offentlige medarbejdere i ikkekritiske funktioner sendes hjem. Pa
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institutioner med kritiske funktioner, som fx plejecentre og sociale bosteder, im-
plementeres nye nationale sundhedsretningslinjer med fokus pa social afstand,
rengoring, hygiejne og brug af vernemidler for at undga smittespredning.

Fra midten af april 2020 pibegyndes en gradvis genabning af samfundet og
den offentlige sektor, hvor de yngste bern, under nye rammer, starter op i dag-
tilbud og indskolingen. Fra midten af maj, hvor smittetrykket falder yderligere,
genabnes skolerne ogsa for de ldste elever. I lobet af efteraret 2020 genindfores
en lang reekke restriktioner, da smittespredningen tager til efter sommerferien.

Bade genabningen og den efterfolgende nedlukning stiller store krav om gen-
tenkning og reorganisering af kommunal opgavelgsning, si bade grundleg-
gende opgaver og skiftende nationale sundhedsretningslinjer loftes. Den kom-
munale service skal leveres pd nye mdder, og nye pandemirelaterede opgaver
kalder pé nye tvergiende indsatser og medarbejdere, der kan lose opgaver pa
egen hind. COVID-19 pandemien kan med andre ord betragtes som et udefra-

kommende chok, som baner vejen for innovation i bade organisation og service.

Datakilder og analyse

For at underspge innovation, som er opstiet under COVID-19-pandemien,
treekker vi pé forskellige datakilder, som vi her kort vil gere rede for. For at be-
lyse kriseskabte innovationer pa serviceomrddet, anvendes data fra en survey gen-
nemfort af VIVE — Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velferd.
Sporgeskemaunderspgelsen blev gennemfort i november 2020 med henblik pa
at afdekke kommunale velferdsinnovationer under COVID-19-krisen rettet
mod borgere i udsatte positioner (Hjelmar, Pedersen og Jensen, 2021). Med ud-
satte positioner forstas borgere med forskellige sociale udfordringer (fx arbejds-
leshed, hjemloshed, ensomhed, misbrug, social isolation eller kriminalitet)
samt borgere med fysiske, psykiske eller andre funktionsnedsattelser. Udsatte
borgere er en af de grupper, som har ferrest tilgengelige ressourcer i forhold til
at kunne omstille sig i en krisesituation, og derfor kan man argumentere for at
betragte dem som en least likely case pa serviceinnovation. Hvis der er opstdet
innovationer i velferdsopgaven for de allersvageste borgere, er det sandsynligt,
at der ogsa er opstaet velferdsinnovationer pa velferdsomrader med mere res-
sourcesterke borgere. Spergeskemaet blev sendt ud til 556 kommunale ledere
(fagchefer, driftschefer og centerchefer) med ansvar for udsatte borgere. 296
respondenter og dermed 53 pct. af de adspurgte har svaret pa undersegelsen.
Det vurderes som en tilfredsstillende svarprocent, ikke mindst i lyset af at le-
dere fra 93 ud af 98 kommuner har deltaget. Sporgeskemaet indeholdt bide
lukkede svarkategorier med sporgsmil om omfanget og karakteren af de kom-
munale velferdsinnovationer samt dbne svarkategorier, hvor lederne med egne
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ord kunne beskrive de mest lovende velferdsinnovationer inden for deres eget
fagomride/sektoromrade og baggrunden for og effekten af disse (n = 160). I
narverende studie anvender vi begge typer af data.

I forhold til at undersege opstiede organisatoriske innovationer treekker vi
pa en rekke datakilder indsamlet af forskellige aktorer i starten af pandemien,
nazrmere betegnet fra april til juli 2020. Det drejer sig om 14 semistrukturerede
interviews samt en survey blandt kommunaldirektorer gennemfort af kommu-
naldirektorforeningen, en survey gennemfort af Fagbevagelsens Hovedorgani-
sation blandt et panel af offentlige ledere, tre surveys gennemfort af Danmarks
Larerforening blandt folkeskolelererne, en survey foretaget af Bikubefonden
og MandagMorgen til ledere af sociale serviceorganisationer samt to surveys
foretaget af Borne- og Ungepedagogernes Landsforbund blandt padagoger og
padagogiske ledere. Uddybende beskrivelser af undersegelserne, tidspunkt for
indsamling, svarprocenter mv. findes i tabel Al i appendikset.

De forskellige data, som vi har faet stillet til ridighed, er indsamlet af profes-
sionelle surveybureauer, som vi vurderer pa tilfredsstillende vis redegor for den
anvendte metode og dokumenterer reliabiliteten af de indsamlede data. Under-
sogelserne dekker dog ikke det samme antal kommuner, svarprocenterne varie-
rer, og de dbne svarmuligheder er ikke anvendt af alle respondenter. Der er ogsa
tale om forskelligartede undersogelser med sporgebatterier, der alle handler om
COVID-19, men derudover har et ret forskelligt fokus. De data, vi treekker pa
her, er siledes kun en “tynd skive” af de tilgengelige data, som dog hele vejen
igennem har fokus pé interne administrative innovationer i den offentlige sek-
tor. Det er desuden vigtigt at veere opmerksom pa, at der er tale om iser lederes
selvrapporterede vurderinger, som i stort omfang er indsamlet pa foranledning
af interesseorganisationer, hvilket potentielt kan skabe bias. Der skal ogsa tages
hejde for, at hovedparten af data baserer sig pa svar fra ledere, som alt andet
lige ma forventes at have mere strategisk indsigt, men ikke nedvendigvis er
helt tet pa opgavelgsningen. Der er altsd ikke tale om perfekte data, men ikke
desto mindre er styrken i dette patchwork af data den overveldende mengde
af observationer og respondenter pa de samme temaer (tvargiende samarbejde
og tillidsbaseret ledelse), som bidrager til triangulering af toplederes, mellem-
lederes og medarbejderes perspektiver pa organisatoriske innovationer opstiet
under pandemien.

Vores data er blevet kodet i to runder pa basis af en konceptuel induktiv kod-
ning (Olsen, 2002), hvor data er kodet i meningsfulde kategorier med hensyn
til at identificere ligheder mellem typer af innovationer pa tvers af datakilder.
Forste runde var en dben kodning med fokus pa at finde dominante menstre
inden for temaerne organisatoriske innovationer, velfzerdsinnovationer og op-
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levede effekter af velferdsinnovationer. Efter en kritisk gennemgang af temaer
blev de mest robuste koder samt tilhgrende underkoder udvalgt og anvendt i
en anden koderunde. Med en “robust” kode menes en kode, som konsistent gar
pa tvers af datakilder, og som ogsa indenfor de enkelte datakilder er forankret
i tilstreekkelig mattet empiri.

Hvor data vedrerende serviceinnovationer afgrenser sig til kommunale
velferdsomrider med udsatte borgere, si har data vedrerende organisatori-
ske innovationer et bredere fokus pd alle kommunernes forvaltningsomrader.
Imidlertid viser vores data ikke markante divergerende menstre pa tvers af
kommunale serviceomréider i forhold til organisatoriske forandringer. Der er
med andre ord ikke grund til at antage, at organisatoriske innovationer pa kom-
munale omrader med fokus pa udsatte borgere skulle adskille sig vesentligt fra
andre kommunale omrider.

Vi analyserer kun data fra det forste dr af COVID-19-krisen og kan derfor
ikke sige noget om, hvorvidt innovationer afvikles, fastholdes eller udvides i
2021. Data anvendt i analysen af de kriseinducerede, administrative innova-
tioner er indsamlet i begyndelsen af pandemien, hvor kommunerne hurtigt
kom under pres for at organisere, styre og lede opgavelgsningen pa nye ma-
der. VIVEs undersogelse af de kriseinducerede innovationer i velferdslesnin-
ger er foretaget i november 2020, altsd ca. ti maneder efter pandemiens start.
De tilgengelige data er som allerede nazvnt iser velegnede til en beskrivende
afdekning af opstiede serviceinnovation og organisatorisk innovation under
COVID-19-pandemien. Selvom de ikke er tilstrekkeligt solide til at sandsyn-
liggore en kausal sammenheng imellem de organisatoriske innovationer og de
opstiede serviceinnovationer, kan tidsforskellen imellem de to dataindsamlin-
ger alligevel bidrage til kvalificering af en efterfolgende hypotesegenerering,
som vi vil tage op i diskussionen.

Analyseresultater

Forst analyseres kommunale velferdsinnovationer blandt udsatte borgere med
fokus pd innovationernes karakter, de oplevede effekter og de vigtigste driv-
krafter. Sluttelig rettes fokus pd organisatoriske innovationer i den offentlige
sektors maskinrum.

Velferdsinnovationer blandt udsatte borgere

Serviceydelser til udsatte borgere er rettet mod et bredt udsnit af borgere, som
pa tvers af aldersgrupper har en rekke psykiske, fysiske og sociale udfordringer.
Som vi skal se, har COVID-19-krisen pa flere mader skabt nybrud i leverancen
af kommunale serviceydelser til udsatte borgere (Hjelmar, Pedersen og Jensen,
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Tabel I: Kriseskabte velferdsinnovationer for udsatte borgere

Type af velfeerdsinnovation

Uddybende forklaring

Konkrete eksempler

Digitale opfolgningssamtaler i
jobcentre

Online bostotte

Online familiebehandling

Online trening, genoptrening
og rehabilitering

Online pargrende kontake

Virtuel undervisning af
skoleelever

Online hjemmehjelp

Udenders aktiviteter

Under COVID-19-epidemien har flere kommunale jobcentre afviklet
digitale opfelgningssamtaler med ledige og sygemeldte borgere.

For at begranse smittespredning har en rekke kommuner under
COVID-19-epidemien gjort brug af online bostette, hvor borgerne har
faet hjzlp og vejledning online til fx indkeb, rengering, tojvask fremfor
fysiske besag.

Flere kommuner har under COVID-19-krisen gennemfort moder,
radgivning og tilbud til familier med komplekse problemstillinger
(familiebehandling) online.

Grundet smitterisiko med COVID-19 har mange kommuner
under krisen tilbudt online trening, ridgivning og stette i
genoptreningsforleb og rehabiliteringstilbud.

Som respons pa den isolation som besggsrestriktionerne har medfort
for mange borgere pa plejehjem, i plejeboliger og pa aflastningspladser,
har flere kommuner etableret digitale platforme, si de zldre kan medes
online med familie og venner.

Under nedlukning er undervisning af elever med szrlige behov
gennemfort digitalt.

For at mindske smitterisikoen, men samtidig levere kommunal
hjemmehjelp har flere kommuner under COVID-19-epidemien tilbudt
online hjemmehjelp.

I en rekke kommuner har man tilbudt en rekke udenders aktiviteter
med fokus pd trening og socialt samver. Tilbuddene er en omlegning
af eksisterende indenders aktiviteter, men i nogle tilflde ogsé lavet som
en kompensation for manglende kontakt og samver under pandemien.

Arbejdsmarkeds- og integrationsforvaltningen i Slagelse Kommune har under COVID-19-
krisen opretholdt kontake til ledige borgere via online videoopkald. I Aarhus Kommune har
man tilbudt online jobsegningskurser til ledige.

I Bronderslev Kommune har man pd sundheds- og ®ldreomradet gjort brug af skeermbesog hos
borgere med behov for hjemmehjalp samt digital kontakt med deres parerende under COVID-
19-krisen. I Varde Kommune har man lavet online botrening af unge med sarlige behov i
forhold til fx indkeb og renggring af eget hjem.

I Kebenhavns Kommunes familiebehandlingscenter har man under coronanedlukningen
gennemfort familiebehandlingen online. Gladsaxe Kommune har tilbudt kurser online til
forzldre med bern med angst eller ADHD.

I Horsens Kommune har borgere med kognitive udfordringen pga. hjerneskade eller psykisk
diagnose kunnet tilga videoer med trening i mindfulness og energiforvaltning via YouTube.

I Jammerbugt Kommune har man tilbudt virtuel trening, raidgivning og stette til borgere, der
bliver udskrevet fra sygehuset med en genoptraeningsplan.

P34 plejecentrene i Are Kommune har man under COVID-19-krisen tilbudt de @ldre og

deres pargrende videokontakt som erstatning for fysiske besag. I Favrskov Kommune har
plejehjemsbeboere og deres parorende kunnet deltage i fellesarrangementer pé plejecenteret via
video, selvom de ikke har haft mulighed for eller var trygge ved at mode fysisk op.

I Ikast-Brande Kommune har lerere og elever med serlige behov medtes virtuelt pd tvars af
skoler. I Koge Kommune har skolerne tilrettelagt undervisningen digitalt og med ferre skift af
lerere og i mindre grupper.

Zldre- og omsorgsforvaltningen i Fredensborg Kommune har under coronanedlukningen
tilbudt online skermbesog til demente borgere, som har brug for sikkerheds- og tryghedsstotte
i hverdagen. I Nordfyns Kommune har man i et forseg pa blandt andet at forebygge ensomhed
tilbudt digital hjemmehjalp, hvor medarbejdere skyper med borgeren.

I Svendborg Kommunes Socialafdeling har man arrangeret gature i mindre grupper som en
bistand til myndighedsfunktionen af socialpedagogisk stette i paragraf 85 af serviceloven.
I Halsnzs Kommune har man tilbudt udenders trening og aktiviteter til kommunens seniorer.
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2021). 54 pct. af de adspurgte kommunale ledere vurderer siledes, at der pa de-
res forvaltningsomrade i hgj eller i meget hoj grad er opstiet nye og innovative
mader at levere serviceydelser pa under COVID-19-krisen. Velferdsinnovatio-
nerne er generelt meget sektorspecifikke, og de fleste af dem (73 pct.) har karak-
ter af mindre, lobende forbedringer, fremfor fundamentalt nye mader at levere
serviceydelser. Ikke desto mindre oplever mange ledere velferdsinnovationerne
som gkonomisk rentable (65 pct.) og som relevante at sztte i permanent drift
(85 pct.). Velferdsinnovationen opfattes med andre ord ikke blot som midler-
tidige nodlesninger. Tvartimod ser det ud til, at krisen har resulteret i en lang
rekke innovationer, som lederne vurderer ogsa ville kunne anvendes i en mere
normaliseret situation og overfores til andre kommuner (78 pct.). Der opleves
saledes at vere et klart diffusionspotentiale (Andersen og Jakobsen, 2018).

Velferdsinnovationerne handler hovedsageligt om nye eller vasentligt @nd-
rede serviceydelser, indsatser og tilbud samt nye faglige tilgange og metoder.
Innovationerne er for en stor dels vedkommende opstiet som en respons pa
afstandskravene under COVID-19. Nasten ni ud af ti velferdsinnovationer
vedrorer oget digitalisering, fx videomeder, digitale kurser og undervisning,
virtuelle fellesskaber og digital radgivning. Med andre ord er tidligere fysiske
meder med borgerne blevet innoveret til et nyt digitalt format. Det drejer sig
blandt andet om digitaliserede opfelgningssamtaler i jobcentre, online bostette,
familiebehandling, online treening, genoptrening og rehabilitering i forhold til
bade fysisk og kognitiv behandling. Som respons pé isolationen blandt mange
borgere er der ogsd etableret digitale platforme for at styrke kontakten til pare-
rende, ligesom virtuel undervisning og lektiehjelp har varet centrale innova-
tioner. Der er dog ogsa eksempler p4, at velfeerdsinnovationerne retter sig mod
alternative, fysiske medeformer eller aktiviteter som fx udenders treningstilbud
eller walk & talk-moder med borgerne. I tabel 1 pa forrige opslag fremgar de
mest typiske velferdsinnovationer.

Oplevede effekter af velferdsinnovationerne

De kommunale velfzrdsinnovationer vurderes generelt at have en positiv effekt.
71 pct. af lederne mener, at de innovative tiltag har positiv betydning for medar-
bejdernes motivation, mens 67 pct. finder, at de eger borgernes trivsel. Ligeledes
vurderer halvdelen af lederne, at nyskabelserne har fort til en hurtigere hjelp og
radgivning til borgerne. Digitaliseringen af velferdsydelser har varet igangsat
som en lesning pa et akut problem, og derfor var der ikke i udgangspunktet
nogen forventning om, at den ville skabe en bedre kvalitet i opgavelgsningen.
Det har desuden ikke varet let at gennemfore en sa markant digitalisering pa sa
kort tid. Medarbejdere, borgere og brugere har skullet venne sig til at navigere
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i det digitale univers. Der har ogsd veret omrader, hvor det digitale ikke har
varet ideelt, fx ved behov for fysisk hjelp eller i relation til borgere, der fore-
trekker det fysiske mode. Ikke desto mindre peger de adspurgte ledere pa en
rekke uventede, positive gevinster ved de digitale losninger. Lad os se nzermere
pa disse gevinster.

Flere af lederne peger pd oget autonomi for borgerne som en gevinst ved vel-
ferdsinnovationerne. Sarligt borgere med angst og sindslidelse oplever storre
kontrol, nir mederne foregar online, hvilket styrker lysten til at dbne op i for-
hold til udfordringer og behov. Digitale meder opleves ofte ogsa mere ligevar-
dige og overkommelige, fordi de finder sted pa neutral grund, fremfor at bor-
gere skal mode op pa et kommunekontor, hvor de er pi udebane. Skeermbesog
bidrager dermed til, at den kommunale kontakt opleves mindre intimiderende,
fordi borgernes privat- og intimsfere i hejere grad opretholdes. Det galder fx
for borgere, som almindeligvis har fysisk kontakt i forbindelse med genoptre-
ning, hvor vejledning via videoopkald kan foregi uden fysisk berering. Ogsa
borgere, der normalt far et fysisk besog for at undga faldskader i forbindelse
med bad, kan opleve et virtuelt "besag” som mindre bluferdighedskrenkende.

Digitale besog fremfor fysiske kan desuden give borgerne en folelse af at
have mere selvbestemmelse. Det gelder fx borgere, som er afhengig af bostotte,
hjemmehjalp, hjemmepleje eller besog fra en kontaktperson, som oplever det
positivt at vare uafhengig af fysiske besag. Nar kontakten foregir via telefon,
videoopkald eller sms, giver det borgerne en frihed og mobilitet, der gor, at de
ikke behgves vere hjemme, néir de skal i dialog med kommunen. Endelig peger
nogle ledere pd, at brug af teknologi kan give borgerne oget selvstendighed.
Nir fx bostetten ikke besoger fysisk, guides borgen via videomede til selv at
klare tojvask, oprydning eller madlavning. Nar treening, der almindeligvis fore-
gir pa hold (fx via ST U-forleb), flyttes hjem til borgeren, skal kompetencer ikke
forst oversattes fra kursusmiljo til borgerens hjemmesituationen, men foregar
direkte i borgerens hjem og med borgerens egne remedier.

Lederne beretter, at en yderligere fordel ved online meder er en ager fleksibili-
ter. Det er nemmere at koordinere mellem forskellige funktioner, forvaltninger,
borgere og parerende, nir de rette aktorer og kompetencer er reprasenteret
ved mederne. Det bidrager til bedre, tverfaglige losninger for borgerne. Den
digitale kontakt mellem kommunen og borgerne er ogsa tidsbesparende, da
borgerne ikke bruger tid og ressourcer pa fremmede pa kommunen. Kommu-
nens medarbejdere sparer ogsé transport til borgernes hjem, og dermed frigives
tid til kerneopgaven. Nir kommunale tilbud kan tilgis online, medforer det
ogsd en mere smidig adgang for borgerne. Det gelder fx, nir hjemmetraning,
sarpleje, idraetstilbud og hjelp til jobsegning er tilgengelige via video eller app.
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Tilbuddene er til ridighed uathengigt af kommunale dbningstider og mede-
tidspunkter og kan tilgas, nir borgeren har tid og lyst.

Den ogede skarmtid for kommunale medarbejdere under COVID-19-krisen
har ifelge flere adspurgte ledere skabt en oger tilgengelighed, som har smidiggjort
kontakten til borgerne samt kontakten mellem borgere pd institution og deres
parerende. Digitale besog giver dels mulighed for hyppigere kontake til ven-
ner og familie, som bor langt vk, dels storre fleksibilitet og selvbestemmelse
omkring, hvornar, hvor ofte og i hvor lang tid kontakten finder sted. Lederne
oplever, at de digitale medier ogsa kan give mulighed for at né flere borgere. De
virtuelle moder har i nogle tilfeelde muliggjort kontakt til borgere, som normalt
fravelger kommunal hjelp, fordi de fx pga. rod eller manglende rengering ikke
onsker beseg i hjemmet. Med digitale moder fir borgerne mere styring over,
hvilke dele af deres liv kommunen skal delagtiggores i. Endelig beretter lederne,
at krisen har medfert en gget mangfoldighed blandt brugere af kommunale
aktivitetstilbud, nar disse ikke lengere kraver fysisk fremmeode, men foregar
online. Eksempelvis har borgere med gangbesver nemmere ved at deltage, og
for borgere med sindslidelse har de virtuelle tilbud, for nogen, varet mere over-
kommelige at deltage i. Figur 1 opsummerer de oplevede positive effekter af den
nye og ogede brug online service.

Figur 1: Effekter af digitale velfeerdsinnovationer

_[ Autonomi l —

* Stgrre oplevelse af kontrol
e Mindre intimiderende
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® Hurtigere kontakt
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Drivkrafter for innovation i velferdsservice

VIVEs undersogelse af velfeerdsserviceinnovation under COVID-19-pandemi-
en satter os pa sporet af en rekke forhold, som ifelge de kommunale ledere har
varet vigtige for udvikling af velferdsinnovationer under COVID-19-pande-
mien. Hovedparten af lederne (95 pct.) peger pé en storre omstillingsparathed
blandt medarbejderne, 74 pct. peger pd en storre risikovillighed i ledelsen, og
44 pct. peger pa storre fleksibilitet i lovgivning og retningslinjer som innova-
tionsfremmende faktorer. Samtidig vurderer 61 pct. af lederne, at det eksterne
samarbejde med borgerne i hoj grad eller i meget hgj grad har varet vigtigt for
den lokale innovationsskabelse, mens 46 pct. af lederne vurderer, at det interne
samarbejde i kommunen har varet afgerende. 52 pct. af lederne peger endvi-
dere pé, at der under COVID-19-krisen har veret et storre fagligt raiderum for
medarbejderne, og at der har veret storre opbakning fra blandt andet direktion
og politikere i kommunen til at gi nye veje.

Hvor tvergiende samarbejde og stotte fra topledelsen saledes vurderes at
have veret drivkrefter for skabelsen af serviceinnovation, s har konkurrence
tilsyneladende spillet en begrenset rolle. I hvert fald rummer datamaterialet
ingen klare indikationer af, at konkurrence mellem forvaltninger, kommuner
eller private og offentlige serviceproducenter har veret en drivkraft for innova-
tion. En mulig tolkning er, at krisen har skabt en form for kommunalt skabne-
fellesskab, hvor man stir sammen om opgaven med at finde robuste losninger i
en turbulent tid fremfor at konkurrere om ressourcer og anerkendelse.

Organisatoriske innovationer

Vi vil nu undersgge og beskrive de organisatoriske innovationer i den offent-
lige sektors maskinrum, som er tilvejebragt i perioden forud for de observerede
serviceinnovationer. Et markant menster pi tvars af undersogelserne i vores
andet dataszt er, at respondenterne oplever, at det rvergdende samarbejde i kom-
munerne er blevet styrket. Dette styrkede samarbejde handler dels om en storre
fellesskabsfolelse, oget informations- og vidensdeling, bedre tvergiende koor-
dination af aktiviteter, og storre fokus pa tvargiende problem- og opgavelos-
ning. Tabel A2 i appendikset prasenterer en rakke typiske citater om tvaergi-
ende samarbejde fra det omfattende datamateriale.

Bade kommunale topledere og institutionsledere beretter om et oget tvar-
organisatorisk samarbejde og en ny og sterk fellesskabsfolelse blandt de kom-
munalt ansatte. Som en leder beskriver det, er der opstiet et “felles tredje”,
hvor serinteresser tilsidesattes for i stedet at fokusere pd den felles ydre fjende,
som pandemien udger. For at kunne leve op til skiftende @ndringer i de natio-
nale sundhedsretningslinjer oges udvekslingen af informationer og viden bade
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horisontalt og vertikalt i organisationen. Koordination af aktiviteter og opga-
ver i organisationen forbedres ogsa markant — serligt omkring rengering og
fordeling af vaernemidler og materialer. Sidst men ikke mindst beretter bade
kommunaldirektorer og institutionsledere om oget problem- og opgavelgsning
pa tvers af organisatoriske og faglige grenser. Eksempelvis bidrager hjemsendt
administrativt personale til rengering eller fordeling af vernemidler pa abne
institutioner i den forste del af pandemien. 73 pct. af kommunaldirektererne
oplever et oget samarbejde, som de haber at kunne fastholde efter krisen. Et
nazsten identisk billede tegnes blandt institutionslederne, hvor 77 pct. oplever,
at samarbejde med andre ledere har varet nedvendigt under pandemien. Et
modmenster ma dog ogsd nzvnes. Blandt nogle medarbejdere pa fx dagtilbud,
skoler eller plejehjem etableres der for at minimere smittespredning faste per-
sonaleteams, som ikke overraskende betyder en reduktion af det brede tvaerga-
ende samarbejde. Det @ndrer dog ikke pé en styrket oplevelse af sammenhold
og fellesskabsfolelse ogsd i denne gruppe. Samlet set er der altsd et empirisk
menster pa tvers af aktorer og datakilder, som peger pa, at det tvergdende sam-
arbejde er styrket som reaktion pd pandemien.

Et andet markant menster, som springer i gjnene i vores dataanalyse, er, at
der synes at vere et skift i retning af mere tillidsbaseret ledelse af medarbej-
derne. Dette viser sig gennem en opbledning af regelbaseret styring, doku-
mentation og kontrol, hurtigere og mere uformelle beslutningsprocesser, storre
narhed, dialog, stotte og motivation af medarbejderne. Tabel A3 i appendikset
dokumenterer en rekke typiske citater om tillidsbaseret ledelse fra det omfat-
tende datamateriale.

Datamaterialet rummer en lang rekke beretninger om opblodning af regel-
styring, dokumentationskrav og kontrol af medarbejdere, som under krisen er
nedtonet for skabe det nedvendige lokale raderum til at finde fagfaglige losnin-
ger under markant @ndrede betingelser. Et tydeligt modmenster er dog de na-
tionale sundhedsanvisninger, som overvejende implementeres top-down og har
en hoj detaljeringsgrad. Iser kommunaldirektererne oplever, at hastigheden og
smidigheden i beslutningsprocesser oges betragteligt under pandemien. Mange
institutionsledere oplever ogsa, at afstanden mellem beslutning og handling er
blevet kortere, og at beslutningsgangen er mindre bureaukratisk end normalt.
Der er altsd en rekke strukturelle 2ndringer i styringen af den kommunale
organisation, som samlet set er med til at skabe lokal autonomi til fleksibelt og
gennem samarbejde at finde innovative velferdslesninger.

De strukturelle @ndringer akkompagneres dog ogsd af mere relationelle
@ndringer i ledelsesstilen blandt iser institutionslederne, som beretter om storre
nzrhed med bide medarbejdere og kerneopgaven for at kunne finde losninger
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pa skiftende problemstillinger under krisen. Lederne betoner samtidig, at “tat
pa’-ledelse har veret muligt, fordi centrale udviklingsprojekter har varet sat
pa standby. Lederne har derfor kunnet gore sig mere tilgengelige for lobende
tovejsdialog med medarbejderne samt oget stotte, krischjelp og motivation af
medarbejdere, som har keempet med at bevare roen i forhold til borgere og bru-
gere i en psykisk belastende krisekontekst.

Samlet set opstdr der altsd en rekke markante @ndringer pd indersiden af
den kommunale organisation, som kan have haft en betydning for de velferd-
sinnovationer, der senere opstir i kelvandet pi pandemien. Det tvargiende
samarbejde styrkes gennem oget information og videndeling, koordination af
aktiviteter og felles problem- og opgavelgsning, hvilket stimulerer gensidig le-
ring og innovation i opgavelesningen. Dertil kommer en rakke @ndringer i
retning af mere tillidsbaseret ledelse, hvor det lokale raderum til at finde fleksi-
ble lgsninger gges ved at opblede regelstyring, dokumentationskrav og kontrol.
Hermed skabes der rum til at udvikle og afpreve innovative servicelgsninger i
frontlinjen.

Samtidig smidigggres bureaukratiske beslutningsprocesser, s beslutningsha-
stigheden stiger i organisationen, og blokeringer af lokale innovationer mind-
skes. Endelig styrkes relationen imellem leder og medarbejder gennem mere
nzrver, gensidig dialog, stette og motivation, hvilket styrker den gensidige til-
lid mellem ledere og medarbejdere, si medarbejderne tor bruge de ogede fri-
hedsgrader til at skabe innovation, og lederne tor lade medarbejderne eksperi-
mentere med innovative servicelgsninger.

Perspektiverende diskussion

Vores studie har kortlagt, hvordan der under COVID-19-pandemien er skabt
markante serviceinnovationer samt en raekke forudgiende organisatoriske in-
novationer i den offentlige sektors maskinrum. Samtidig har vi set, at bade de
servicerelaterede og organisatoriske innovationer opleves som verdiskabende og
relevante at viderefore og sprede.

Den markante digitalisering af medet med borgeren, som er udsprunget af
de sundhedsmassige afstandskrav, har vist sig at skabe en rekke positive ef-
fekter, som i lyset af beskrevne potentialer mé give anledning til refleksion i
postcoronazraen. Der kan dog ogsa vare skyggesider eller begransninger, som
ber overvejes kritisk. Selvom digitale lgsninger har bidraget til eget fleksibilitet,
autonomi og tryghed for nogle borgere, si er der ogsd udsatte borgere, som har
folt sig ensomme eller har haft svart ved at opretholde struktur i hverdagen
uden den fysiske kontakt til kommunen. Selvom det digitale format har be-
grensninger og ikke er egnet til alle former for interaktion med brugere og
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parerende, er det alligevel oplagt at overveje, hvordan den lering, der er opstaet
under krisen, kan forankres i den fremtidige kommunale service.

Selvom vores studie ikke er designet til at teste en kausal sammenhang, sa
er det interessant, at der forud for de ovenfor beskrevne serviceinnovationer er
skabt nogle markante organisatoriske innovationer i den offentlige sektors ma-
skinrum, hvor tvergiende samarbejde og tillidsbaseret ledelse er styrket. Givet
den tidsmessige forskydning er det en nzrliggende hypotese, at den organisato-
riske innovation har gedet jorden for serviceinnovationen. En valid afprevning
af en sddan hypotese kraver dog yderligere studier og et andet forskningsde-
sign, hvor innovation i organisation, styring og ledelse matches med efterfol-
gende serviceinnovation, og der kontrolleres for andres faktorers indvirkning.

I et videre perspektiv er det bemarkelsesverdigt, at pandemien synes at have
fungeret som en katalysator for realiseringen af politiske ambitioner om afbu-
reaukratisering og frisettelse, som igennem 40 dr har veret pd dagsordenen i
skiftende forvaltningsreformer (Bentzen, 2020b; Ejersbo, 2017). Under krisen
er der blevet sparket dere ind i den offentlige sektors maskinrum, som har faet
ambitionen om en helhedsorienteret, samarbejdende og tillidsbaseret offentlig
organisation til at materialisere sig pd rekordtid. Som en kommunaldirektor
konstaterer, er der skabt mere innovation pé et enkelt dr end i det foregiende
arti.

Det kriseinducerede gennembrud for organisatoriske @ndringer i retning af
mere tvaergiende samarbejde og mere tillidsbaseret ledelse er ikke kun interes-
sante i lyset af den treeghed, der ellers preger den offentlige sektor, og som
ofte tolkes som en institutionel sporathaengighed. De er ogsi interessante, fordi
de flugter med den nuverende regerings planer om en nzrhedsreform. Selvom
nzrhedsreformen netop har dbnet for frisettelseseksperimenter pa kommuna-
le skoler, dagtilbud og zldreomradet, er det fortsat uklart, hvordan de evrige
kommunale omrader samt de offentlige organisationer pd det regionale og stats-
lige omrdde skal reformeres. P4 trods af at der tidligere er gennemfort studier
af enkelte kommuners reformarbejde (Bentzen, 2019), er der ikke tidligere lavet
tverkommunale studier af organisatoriske forandringer opstdet under kriser.
Her tilbyder vores studie et blik pi de forandringer i organisation, styring og
ledelse, der har fundet sted i kolvandet pa krisen, og som maske endda har skabt
grundlag for verdiskabende velferdsinnovationer.

Den verdiskabende serviceinnovation er imidlertid betinget af en omfat-
tende sundhedskrise, der har skabt exceptionelle betingelser for organisatorisk
innovation. Der er derfor en overhzngende risiko for, at bade organisatoriske
og servicerelaterede nyskabelser forsvinder som dug for solen, nar COVID-19-
krisen er ovre. Pandemiens forste adrenalinkick er for leengst aflgst af udmat-
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telse — ja, méske ligefrem “coronakvalme” i den offentlige sektor, hvor man nu
igen soger imod den gamle, velkendte praksis. Spergsmalet er derfor, hvordan
den positive lering under krisen kan fastholdes, sa krisen udnyttes til at skabe
dynamisk resiliens og ikke blot resulterer i genskabelsen af den gamle ligevagt.
Her kan forskningen i leeringsfastholdelse give et hint til, hvordan exceptionelle
kriseinducerede losninger kan blive til nye rutiner (Elliott, 2009; Wang, 2008).

Studiet har styrket formodningen om, at forskellige innovationsformer kan
understotte hinanden. Resultaterne af studiet er, som tidligere navnt, ikke til-
strekkeligt solide til at dokumentere en kausal sammenhang imellem de orga-
nisatoriske innovationer, der er opstaet i kolvandet pd udbruddet af pandemien,
og den efterfolgende serviceinnovation. Der er derfor brug for fremtidige, dyb-
degiende casestudier for at spore de nedvendige og tilstreekkelige betingelser
for serviceinnovation tilbage til organisatorisk, styringsmassig og ledelsesmaes-
sig nytenkning.

Konklusion

Dette studie bekrafter, at kriseinducerede problemer og udfordringer kan bi-
drage til at bryde institutionel treeghed i offentlige organisationer og bidrage
til styrket innovation. Studiet undersoger, hvordan COVID-19-pandemien
har fungeret som en katalysator for bade organisatorisk innovation i det kom-
munale maskinrum samt innovation af velferdslgsninger for udsatte borgere.
Med afsat i kvantitative og kvalitative surveydata, som afdekker @ndringer i
velferdslesninger for udsatte borgere samt @ndringer i den offentlige styring
under pandemien, giver artiklen et overblik over og indblik i de forskellige in-
novationer samt de oplevede effekter af disse. Undersogelsen viser blandt andet,
at afstandskravene under pandemien har bidraget til en gennemgribende digi-
talisering af serviceydelser for udsatte borgere, som blandt andet har fort til, at
tysisk ridgivning, hjelp, undervisning, stette, genoptraening og pirerendekon-
takt er blevet omlagt til virtuelle tilbud. Derudover er indendors sociale aktivi-
teter i nogen grad @ndret til udenders tilbud. Gevinsterne ved innovationerne
er blandt andet en oplevelse af storre autonomi, fleksibilitet og selvbestemmelse
for borgerne.

Forud for de beskrevne serviceinnovationer har pandemien ogsa fert til en
markant foregelse af det tvargiende samarbejde i kommunerne, som beretter
om en gget fzllesskabsfolelse, informations- og vidensdeling, tvergiende koor-
dination samt problem- og opgavelgsning. I tilgift er den tillidsbaserede ledelse,
baseret pa mindre regelstyring og kontrol og mere dialog og sparring, blevet
styrket. Dermed bidrager studiet med tilstrekkelig empirisk grundlag for at
generere en hypotese om sammenhang mellem organisatoriske innovationer og
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serviceinnovation. Det vil dog kreve yderligere studier og et andet forsknings-
design at afprove de kausale sammenhznge, som en sidan hypotese antyder.
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