Organisatorisk forankring af
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fra aktiveringsomradet
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| denne artikel analyseres, hvordan innovationer handteres og forankres i velfeerdsorganisationer
gennem to cases fra aktiveringsomradet. Artiklens fokus er todelt. | forste del rettes opmaerk-
somheden mod forstaelser af begreberne entreprengrskab og innovation, og begrebet velfeerd-
sinnovation defineres. | anden del analyseres et enkelt, men vigtigt aspekt af velfeerdsinnova-
tion, innovationernes organisatoriske forankring. Analysen er baseret pa kvalitative casestudier i
to organisationer inden for aktiveringsomradet: en kommunal og en privat organisation’.

nnovation i den offentlige sektor har

med regeringens Udkast til strategi for en
kvalitetsreform fra juni 2007 faet fastsldet sin
status som politisk prioriteringsomrade. De
politiske og bredere offentlige diskussioner
har pagdet gennem en arraekke. Innovation
er ikke leengere et fenomen forbeholdt den
private sektor, men ses ogsa som bade rele-
vant og nedvendig i den offentlige sektor
(se fx Mandagmorgen 2003; Sekretariatet
2007). Og regeringens ambitioner er hgje:
“De offentlige institutioner skal veere de mest
innovative og dynamiske i verden” (Sekretaria-
tet 2007, 1).

Innovationerne skal i princippet ivaerk-
settes inden for alle dele af den offentlige
sektor, og gerne i partnerskaber eller andre
former for samarbejde mellem offentlige og
private aktorer.

Regeringens udkast til kvalitetsreformen
(Sekretariatet 2007) indeholder en raekke
prioriteringsomrader for innovation. Det
er bemerkelsesveerdigt, at det udgiftstunge

omrade ‘aktiveringsomradet’, ikke er et af
disse. De mulige arsager til dette, skal ikke
diskuteres her. I stedet rettes opmaerksom-
heden mod to innovative projekter pa akti-
veringsomradet. Projekter der blev udfert af
henholdsvis en offentlig og en privat aktor.
Artiklen har et dobbelt formal. Idet vel-
ferdsinnovation udger et nyt og neesten
uudforsket omrdde i Danmark, fokuserer jeg
forst pa, hvordan begrebet kan defineres teo-
retisk. Derncest undersoger jeg et enkelt, men
veesentligt element af velferdsinnovation:
Hvordan innovationer handteres og forank-
res i velfaeerdsorganisationer. En proces der
her betegnes innovationernes organisato-
riske forankring. Analysen tager afset i to
cases: Den kommunale organisation Den
Sociale Virksomhed Lolland, og det private
konsulentfirma bp-u (Bjarne Petersen - ud-
vikling). De to cases skal ses som eksempler
pa velfeerdsorganisationer, der innoverer.
Den Sociale Virksomhed overgik ved
arsskiftet 2006/2007 fra en amtslig til en
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kommunal organisation. Organisationen
udbyder afklarings-, opkvalificerings- og be-
skeeftigelsestilbud for udviklingsheemmede
og sent skadede voksne og for ledige. Social-
fondsprojektet “Praktiske feerdigheder og
nye kompetencer”, der her er i fokus, udger
et af disse tilbud for ledige. Bp-u er en pri-
vat konsulentvirksomhed, hvis aktiviteter
inkluderer afklarings- og udslusningsforlgb
for forskellige grupper af ledige, deriblandt
caseprojektet “Realkompetenceafklaring til
job og jobplan”.

De navnte projekter er pd hver deres
made innovative. Innovationerne tilhgrer
gruppen af mindre, organisationsinterne
innovationer, hvor “kendt eller ny viden kom-
bineres pd en ny mdde eller bringes i anvendelse
i en ny sammenheeng” (Digmann m.fl. 2006,
12). Innovationerne omhandler udvikling
og anvendelse af nye metoder og redskaber
i arbejdet med ledige.

Organisationerne agerer, som navnt, in-
den for aktiveringsomradet. Dette omrade
er interessant af flere grunde. Det udger for
det forste et relativt udgiftstungt omréde,
der nyder megen politisk og offentlig op-
merksomhed. Det ville derfor veere et op-
lagt omrade at spge at fremme innovation
inden for. Aktiveringsomrddet er for det
andet interessant, da det inden for de sid-
ste 5-6 dr har veeret genstand for en oget
grad af central- og detailstyring. Forhold
der umiddelbart taler imod forekomsten af
innovation.

For opmarksomheden rettes mod artik-
lens to hoveddele, den teoretiske og den
analytiske del, praesenteres undersggelsens
metode.

Metode

Artiklens empiriske materiale er genereret
gennem kvalitative casestudier i den kom-
munale organisation Den Sociale Virksom-
hed Lolland og den private konsulentvirk-

somhed bp-u. Min forstdelse af casestudier
tager udgangspunkt i Robert K. Yins klas-
siske definition (1989, 23):

“A case study is an empirical enquiry that:
Investigates a contemporary phenomenon
within its real-life context; when the bound-
aries between phenomenon and context are
not clearly evident; and in which multiple
sources of evidence are used”.

Yin ser altsd casestudier som en empirisk
funderet metode til at undersgge nutidige
feenomener i deres konkrete kontekst. Fee-
nomenerne lader sig ikke entydigt afgraense
fra deres kontekst. De skal derfor ses i rela-
tion til denne, samtidig med at de skal for-
soges afgrenset fra den. Min undersogelse
omhandler velfeerdsorganisationers hénd-
tering og forankring af innovation, og in-
novationernes interne og eksterne ramme-
betingelser. Rammebetingelserne muliggor
og begraenser organisationernes handlinger.
De udger et mere eller mindre handgribe-
ligt rum for handling.

Idet mit arbejde tager afsaet i en opfattelse
af viden som en social konstruktion, og der-
ved ogsa videnskab som vidensskabelse, an-
ser jeg til forskel fra Yin ikke mit empiriske
materiale som bevismateriale (evidence),
men som materiale, der er genereret ud fra
mit seerlige faglige udgangspunkt og mine
konkrete forskningsspergsmadl. Min tilgang
adskiller sig endvidere fra Yins, idet jeg ikke
har haft et induktivt udgangspunkt, men
i stedet har taget afseet i teoretisk, anden
forskningsmaessig og bredere empirisk viden
pé omradet. Denne viden er undervejs i un-
dersggelsen blevet sat i spil, problematiseret
og nuanceret i overensstemmelse med her-
meneutisk metode (se Kristensen 2007a).

Casestudierne er udfert i forbindelse med
en undersggelse af medarbejderinddragen-
de innovation pa velfeerdsomradet. Under-
sogelsens geografiske fokusomrdde er Lol-

74 Organisatorisk forankring af velfcerdsinnovation



land-Falster. Casene er derfor, naturligvis,
fundet der?. Da mine indledende kontakter
til de to jobcentre pa Lolland-Falster ikke
gav resultat, sogte jeg private og offentlige
organisationer, hvis virke inkluderede ak-
tivering af forskellige grupper af ledige, pa
internettet og via kontakter i omradet. Om-
kring 5-6 organisationer blev undersogt, tre
blev kontaktet og to endelig udvalgt.

Ud over at have iveerksat innovative ak-
tiviteter arbejder de to organisationer ogsa
inden for det, der bredt kan betegnes vel-
feerdsstatens rationale. Det vil i denne sam-
menhang sige retssikkerhed og veerdig be-
handling af de ledige. Da aktiveringstilbud
som bekendt antager mange forskellige for-
mer og udferes af organisationer med for-
skellige formadl og arbejdskulturer, udgjorde
dette — at casene skulle arbejde inden for
velfaerdsstatens rationale — et centralt ud-
veelgelseskriterium.

Det empiriske materiale er primert ge-
nereret gennem kvalitative forskningsinter-
views og samtaler med ledere og relevante
ansatte i de to caseorganisationer samt do-
kumentstudier og sekundeert gennem obser-
vationer i de underspgte aktiveringstilbud.
Casestudierne blev udfert i foraret 2007°.

Indkredsning af begrebet
innovation

Begrebet innovation, der er en del af en
klynge af begreber om entreprenerskab,
stammer oprindeligt fra den private sektor.
Og det er da ogsa der, forskningen typisk
tager sit afseet. Fra tid til anden relateres
begrebet ogsa til andre sektorer, heriblandt
det politisk-administrative system (se fx
Schneider & Teske 1994; Kobrak 1996), den
frivillige sociale sektor (se fx Dees 2001; Os-
borne 1998), og den offentlige sektor (se fx
Jeeger 2002; Greve 2003; Bason 2007)*. Min
begrebsmeessige indkredsning er rettet mod
formuleringen af begrebet velfaerdsinnova-

tion. Det vil sige et begreb, der kan anven-
des til at forstd og analysere innovation i
den offentlige sektor og i private organisa-
tioner, der samarbejder med det offentlige
om lgsningen af velfaerdsopgaver. Det felt
jeg betegner velfeerdsomradet. Feltet inklu-
derer ogsd frivillige sociale organisationer,
der samarbejder med det offentlige om los-
ningen af velfeerdsopgaver. Disse inddrages
dog ikke i denne artikel.

Entreprengrskab

Begrebet entreprengrskab forbindes tradi-
tionelt set med unikke enkeltpersoner, der
lober omfattende gkonomiske risici for at
producere eller implementere deres nye,
banebrydende produkter og ideer. Dette
billede tager blandt andet afsat i Joseph A.
Schumpeters klassiske arbejde om entrepre-
norskab (se Schumpeter 1934). Schumpe-
ters entreprenor er “en slags aristokratisk
helt” (Swedberg 2000, 17), en person der er
rationel, egoistisk og selvcentreret i et sddan
omfang, at det det gor ham “speciel og sjeel-
den af natur”. Han er en “heroisk, gkonomisk
supermand” (Goss 2005, 206)°.

Begrebet entreprenor kommer fra det
franske ord ‘entreprendre’, der betyder fo-
retagsomhed. Det blev oprindeligt brugt i
middelalderen om en person, der er aktiv
og far tingene gjort (Swedberg 2000, 11). I
midten af 1700-tallet blev begrebet for for-
ste gang anvendt i gkonomisk sammen-
hang. Efterfolgende er det blevet brugt til
at identificere “venturesome individuals who
stimulated economic progress by finding new
and better ways of doing things” (Dees 2001,
1). I dag ses entreprengrer som mennesker,
der skaber veerdi. I den private sektor er den
onskede veerdi ofte af gkonomisk karakter,
men nar fokus rettes mod velfeerdsinnova-
tion, kan motivationen bade vere af gko-
nomisk og ikke-gkonomisk karakter.

Til forskel fra de traditionelle forstaelser
af entreprengrskab inkluderer de nutidige
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forstdelser badde enkeltpersoner og virksom-
heder, ledere og medarbejdere og radikale
savel som smd og mindre synlige innova-
tioner (inkrementelle innovationer). Det
typiske forskningsmeessige fokusomrade er
stadig det private erhvervsliv, men der pa-
gar som navnt ogsd forskning i entrepre-
nerskab og innovation inden for andre
samfundsomrader.

Innovation

Entreprenorskab og innovation ses, som
antydet, som neert beslaegtede begreber.
Og de bruges da ofte ogsd som synonymer.
Ved innovation generelt forstar jeg, i over-
ensstemmelse med Rosabeth Moss Kanter
(1996, 20-21),

“the process of bringing any new, problem-
solving idea into use. Ideas for recognizing,
cutting costs, putting in new budgeting sy-
stems, improving communication, or assem-
bling products in teams are also innovations.
Innovation is the generation, acceptance,
and implementation of new ideas, proces-
ses, products or services. It can thus occur in
any part of a corporation, and it can involve
creative use as well as original invention.
Application and implementation are central
to this definition; it involves the capacity to
change or adapt. And there can be many dif-
ferent kinds of innovations, brought about
by many different kinds of people: the corpo-
rate equivalent of entrepreneurs”.

Selvom Kanters definition omhandler kor-
porative entreprengrer® i amerikanske kon-
cerner, er den af en sd generel karakter, at
den uden storre tilpasninger kan anvendes
i undersogelser af innovation i danske vel-
feerdsorganisationer. Det er dog afgerende
for anvendelsen af innovationsbegrebet
inden for velferdsomradet, at de forskel-
lige styringsformer og mal i de forskellige

samfundsmaessige sektorer medtenkes (se
Kristensen 2007b).

Styringstormerne  varierer sektorerne
imellem, men de private organisationer er
i storre eller mindre grad underlagt det of-
fentliges styringsform og rationale, ndr de
samarbejder med det offentlige om lgsnin-
gen af velfeerdsopgaver. Med hensyn til ma-
let er dette i sin generelle form ens for alle:
at skabe veerdi.

I sin definition af innovation retter Kan-
ter opmarksomheden mod en raekke cen-
trale forhold ved fenomenet. Ud over at
pracisere, hvad innovation kan siges at
veere, peger hun pa vigtigheden af:

1) at forstda innovation som en proces, et
forlab,

2) at innovation kan omhandle forskellige
typer af produkter og (produktions)pro-
cesset,

3) at innovation kan paga i alle dele af en
organisation, og igangseettes og imple-
menteres af forskellige typer af menne-
sker, pd forskellige niveauer i organisatio-
nen,

4) at innovation bade inkluderer ny anven-
delse af ‘gammel’ viden og originale op-
findelser, og

5) at tilpasning og implementering i organi-
sationen udger en krumtap for succes.

Inden for velfeerdsomradet, nermere be-
stemt aktiveringsomradet, formodes en stor
del af innovationerne at vere rettet mod
en forbedring og effektivisering af service-
ydelserne, men gget omsatning kan ogsa
veere et mal. Innovationerne kan eksempel-
vis omhandle forbedring af eksisterende og
udvikling af nye serviceydelser, metodeud-
vikling, og udvikling af mere produktive ar-
bejdsgange internt i organisationerne.

Som innovationer generelt kan velfaerds-
innovationerne findes inden for et spek-
trum mellem radikale og inkrementelle
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innovationer. Som eksemplerne ovenfor
antyder, er innovationerne ikke altid — ma-
ske endda sjeldent — radikale. I nogle til-
feelde udvikles helt nye metoder, redskaber
og procedurer. I andre introduceres kendt
praksis fra en sektor eller branche til en an-
den (Kanter 1996; Schneider & Teske 1994;
Digmann m.fl. 2006).

For alle niveauer af mindre innovationer
geelder det endvidere, at de over tid kan af-
stedkomme radikale forandringer for orga-
nisationen, lokalsamfundet eller forskellige
befolkningsgrupper i omradet. Nogle kan
0gséd have konsekvenser pa det nationale ni-
veau, eksempelvis ved andret lovgivning.

For at innovationer kan gennemfores,
kraeves der ikke kun idérige og fleksible an-
satte. Ledelsen skal, som Kanter argumen-
terer, ogsd kunne facilitere og hdndtere de
forandringer, innovationerne afstedkom-
mer. Der skal med andre ord veere eller ska-
bes et innovativt milje.

Det er en vigtig pointe i innovationslit-
teraturen, at de medarbejdere, der far de in-
novative ideer, ikke altid er de samme som
udferer dem. Ideerne kan saledes blive vi-
deregivet til andre enkeltpersoner, eller som
det ofte synes at veere tilfeldet, grupper af
medarbejdere (se fx Thompson 2002). Ide-
erne kan ogsa udvikles og udferes af grupper
at medarbejdere, sdledes at hele processen
fra idé til udferelse er et produkt af samar-
bejde i organisationen (Kanter 1996).

Med afseet i disse betragtninger og Kanters
definition af innovation definerer jeg vel-
feerdsinnovation som frembringelse, accept
og implementering af nye ideer, processer,
produkter og serviceydelser i offentlige orga-
nisationer eller private (og frivillige sociale)
organisationer, der samarbejder med det of-
fentlige om lgsningen af velferdsopgaver.

Velfeerdsinnovation skal udferes inden
for de juridiske, politiske og e@konomi-
ske rammer, der er afstukket nationalt og
lokalt, men kan ogsa have som formal at

forbedre og forny disse. Derudover skal in-
novationerne anerkende velfaerdsstatens
grundleeggende rationale. Innovationerne
skal endelig veaere rettet mod at skabe veerdi
(velfeerd og vaekst).

Innovationers organisatoriske
forankring

Artiklens analyse omhandler det proces-
suelle forhold, hvordan innovationer hdndte-
res og forankres. Analysen fokuserer sdledes
pa, hvorfor der innoveres, hvem der tager
initiativ til og udferer innovationerne, og
hvordan innovationerne sgges forankret i
de to caseorganisationer. Dette fokus er in-
spireret af Kanters observation af, at tilpas-
ning og implementering af de innovative
ideer i organisationerne udger centrale ele-
menter i forhold til innovationernes succes
(se afsnittet ovenfor). Organisationernes
handtering og forankring af innovationer
betegnes her innovationernes organisatoriske
forankring.

Innovationernes organisatoriske forank-
ring skal ses som en proces. Et forleb der
tager tid og som kan have et mere eller min-
dre gunstigt udfald. Processen stiller bade
krav til organisationernes ledelse og medar-
bejdere. Hvor ledelsen gerne skal facilitere
innovationerne gennem tilvejebringelsen
af tilstreekkelige ressourcer, abenhed, fleksi-
bilitet og engagement, skal medarbejderne
gerne bidrage med engagement, fleksibilitet
og vedholdenhed (se fx Rambgll 2006; Klit-
meller m.fl. 2007). Ideerne til innovatio-
nerne kan bdde komme fra ledelsen og fra
medarbejderne. De kan séledes vare topini-
tierede, medarbejderinitierede eller vaere
fremkommet gennem et lobende samarbej-
de mellem ledelsen og medarbejderne.

Ledelsens og medarbejdernes engage-
ment, fleksibilitet mv. sammenfattes her i
termen medejerskab. Medejerskab har sam-
men med feenomenet medansvar vist sig at
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veere vigtigt for innovationernes forankring
og implementering i de to casevirksomhe-
der. Hvor medejerskab omhandler organi-
sationsinterne forhold, omhandler medan-
svar organisationernes samarbejdspartnere.
Her typisk jobcentrene og de lokale virk-
somheder. De to fenomener uddybes i ca-
sebeskrivelserne nedenfor.

De to caseorganisationer

De to caseorganisationer, bp-u og Den So-
ciale Virksomhed Lolland, skal bade handle
inden for et detailstyret myndighedsom-
rdde og forhandle de rammer, som de to
nye kommuner, Guldborgsund og Lolland
kommuner, setter for arbejdet. Sammen-
leegningen af de 13 kommuner pa Lolland-
Falster til to har ikke kun afstedkommet et
storre tilpasnings- og koordineringsarbejde
internt i kommunerne, men ogsa @ndrede
forretningsgange, nyansattelser og eendrin-
ger af de ansattes ressortomrader. Netvaerks-
relationerne er som folge herat aendrede for
begge organisationer.

Mens ansatte i det private konsulentfir-
ma taler om sendrede forhandlingsforhold
som felge af kommunernes @ndrede poli-
tiske prioriteringer, implementeringen af
det enstrengede system (feelles jobcentre
for forsikrede og ikke-forsikrede ledige) og
en skarpet konkurrence som udfordringer,
taler ansatte i Den Sociale Virksomhed mest
om overgangen fra amtslig til kommunal
institution, det at skulle integreres i en
kommune og udfordringer og forhindrin-
ger fordrsaget af sammenlegningen af syv
kommuner til en.

Organisationens (ledelsens og medarbej-
dernes) handtering af innovation udger,
sammen med de forskellige former for med-
arbejderinddragelse, en vaesentlig del af in-
novationernes interne rammebetingelser.
Derudover er der naturligvis faenomenet
gkonomi. De skitserede eksterne rammebe-

tingelser for innovation udger baggrunden
for casebeskrivelserne.

Den Sociale Virksomhed Lolland

“Vores veerksteder er meget traditionsbundne.
Men det gor ikke noget, for det er jo basen, og
det er arbejdspladsen for mange mennesker.
Og sa ligger der sd det her lag oven over, der
udvikler og nyteenker, og det siver sd ned og
bliver inspireret nedefra ogsd. Sdadan toenker
jeg organisationen” (Souschefen i Den So-
ciale Virksomhed).

Den Sociale Virksomhed Lolland bestar af
to afdelinger, Aveenget i Matibo og Gren
Verden ved Kgbelev nord for Nakskov. De
to afdelinger huser en rakke forskellige
veerksteder, pakkerier, og kekkener/kanti-
ner. I Gron Verden findes ogsa turistattrak-
tionen Gren Verden Zoo. Organisationens
kerneydelse er beskyttet beskeeftigelse til fy-
sisk og psykisk handicappede, men den har
gennem darene ogsa udbudt revaliderings-,
atklarings- og aktiveringstilbud. Organisa-
tionen har omkring 35 ansatte.

Organisationens ledelse soger lobende
at udvikle og forny organisationens tilbud
og variere arbejdet for de forskellige grup-
per af deltagere. Som led i disse bestraebel-
ser blev en fundraiser ansat i foraret 2006.
Fundraiseren soger forskellige former for
projektmidler i taet samarbejde med organi-
sationens souschef, og opstarter og folger
projekterne, nar midlerne er i hus.

Mit casestudie i organisationen tog afseet
i projektet “Praktiske feerdigheder og nye
kompetencer” (herefter “Praktiske feerdig-
heder”), der blev gennemfort i perioden ja-
nuar 2007 - april 2008. Dette projekt tilbod
leengerevarende afklarings- og kompeten-
ceudviklingsforlgb for langtidsledige, der
havde problemer ud over ledigheden. Det
overordnede mal var at bringe deltagerne
teettere pd arbejdsmarkedet gennem udvik-
ling af deres praktiske og faglige kompeten-

78 Organisatorisk forankring af velfeerdsinnovation



cer. Malet med projektet var endvidere at
udvikle metoder, der var seerligt egnede i
forhold til indsatsen over for netop denne
gruppe (Socialfonden 2007), og som kunne
bidrage til det gvrige arbejde i organisatio-
nen (interview med souschefen).

Madlene for “Praktiske faerdigheder” skul-
le nds gennem en kombination af de nye
muligheder socialfondsbevillingen gav, de
nyansatte medarbejderes erfaringer og ideer
og organisationens ensker og erfaringer.

Projektet kan defineres som innovativt,
idet metodeudviklingen i forhold til arbej-
det med ‘svage’ grupper af langtidsledige og
ambitionen om at anvende de udviklede
metoder i organisationens gvrige arbejde
udger nye tiltag i organisationen.

Den Sociale Virksomhed projektudvik-
ler og innoverer, i min vurdering, bade af
lyst og af ngdvendighed. For at opretholde
organisationen, dens verksteder og turist-
attraktionen Gron Verden Zoo, er organisa-
tionen nedt til kunne tilbyde forleb for for-
skellige grupper af voksne. Det er ikke nok
med beskyttet beskaftigelse. Der skal flere
aktiviteter til. Samtidig skal organisationen
veere synlig i den ny, sammenlagte kom-
mune. Ledelsen gnsker endelig at fastholde
organisationen som en interessant arbejds-
plads for de ansatte og for deltagerne i de
forskellige tilbud.

Initiativet til “Praktiske faerdigheder”
blev taget af organisationens fundraiser og
blev i lgbet af formuleringsfasen diskuteret
med og godkendt af den projektansvarlige
souschef. Efter en kortere indkeringsfase
blev ansvaret for gennemforelsen af “Prak-
tiske faerdigheder” videregivet til projektets
nyansatte leder.

Projektlederen havde det daglige ansvar
for projektet og for opfyldelsen af dets mal’.
Dette arbejde blev udfert i tet samarbejde
med de to projektmedarbejdere og gennem
sparring med fundraiseren, souschefen og
projektets styregruppe.

Ideerne til nye projekter i Den Sociale
Virksomhed er topinitierede. De kommer
med andre ord primeert fra fundraiseren og
souscheten. I lobet af idéudviklingsfasen dis-
kuteres de med de relevante vearksteds- og
projektledere. Nar midlerne er i hus, overgi-
ves projekterne til relevante medarbejdere,
der sa gives mulighed for at praege og udfere
dem. Fundraiseren har dog i enkelte tilfaelde
selv mattet sta for koordineringen af de nye
projekter, da der ikke var disponible medar-
bejdere at videregive dem til.

Muligheder og begraensninger

De ansatte i “Praktiske feerdigheder” itale-
satte, under mit casestudie i april 2007,
deres muligheder for at praege projektet og
udvikle metoder i arbejdet som gode. Deres
handlerum blev dog nasten samtidig redu-
ceret pa grund af problemer med henvisnin-
gen af ledige fra det nyetablerede jobcenter
og fremmedeproblemer blandt de ledige.
En stor del af de ansattes tid kom derfor,
fra foraret og frem til efterdret 2007, til at
ga med at sikre, at projektet kunne opfylde
det fastlagte deltagerantal og imgdekomme
Socialfondens kriterier for fremmede. For at
na disse mal indgik projektlederen en aftale
med jobcenteret om at henvise et stort eks-
tra antal ledige til projektet. Den varierende
tilstromning af ledige og oprettelsesarbejdet
kom til at preege metodeudviklingsarbejdet.

De praksisbaserede metoder, de ansatte
udviklede, skulle ekspliciteres og defineres,
men tiden til dette var knap. Det viste sig
samtidig, at projektlederen manglede teore-
tisk viden til at kunne gore dette. I lobet af
vinteren 2007 fik en ekstern konsulent der-
for som opgave at teoretisere de anvendte
metoder. Konsulentens arbejde blev supple-
ret af projektets eksterne evaluator i foraret
2008. Ved projektets afslutning var malet
om at udvikle, anvende og formulere de an-
vendte metoder derved naet.
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Medejerskab og medansvar

“Praktiske feerdigheders” formelle, organisa-
toriske tilhersforhold naede at skifte nogle
gange i lobet af projektperioden. Projektet
blev som navnt sggt, da Den Sociale Virk-
somhed stadig var en amtslig organisation.
Ved kommunesammenlaegningen overgik
organisationen til Lolland Kommune, men
projektet forblev en del af Den Sociale Virk-
somhed. Senere i forlobet overgik det for-
melle ansvar for projektet til Lolland Kom-
mune, men det daglige ansvar var fortsat
placeret i Den Sociale Virksomhed. I afsnit-
tet her fokuseres alene pa projektets forank-
ring i Den Sociale Virksomhed.

Medejerskab udger det ene af de to cen-
trale fenomener, jeg har identificeret i
forbindelse med min undersogelse af de
innovative tiltags organisatoriske forank-
ring. Set i et ledelsesperspektiv omhandler
medejerskab medarbejdernes holdning til
og engagement i de ny projekter. Hvis med-
arbejderne ikke tager ejerskab, er der risiko
for at projekterne ikke far det forventede af-
kast, eller at de ikke bliver gennemfort.

Men medejerskab omhandler naturligvis
ogsd ledelsen selv. Succesfuld innovation
kraever altsa ikke kun idérige, engagerede og
fleksible medarbejdere, men ogsé en ledelse,
der faciliterer innovation, blandt andet ved
at skabe eller fastholde et innovativt miljg i
organisationen. Ved topinitierede projekter
kan innovationernes succes samtidig forse-
ges sikret gennem inddragelse af medarbej-
derne gennem hele forlgbet fra idéformule-
ring til implementering.

Engagementet blandt medarbejderne
i “Praktiske faerdigheder” var ikke et pro-
blem. De veardsatte og udnyttede mulig-
heden for selv at kunne pavirke projektets
konkrete udferelse. Projektet blev saledes
udviklet i et samspil mellem projektlede-
ren og medarbejderne pd den ene side, og
projektlederen, styregruppen, fundraiseren
og souschefen, pa den anden. Samtidig var

projekts ansatte i lebende dialog med de
involverede virksomheder og udviklede og
tilpassede mere eller mindre bevidst deres
metoder i samspil med dem.

I lgbet af de forste projektmaneder op-
levede de projektansatte medarbejdere
projektet som et appendiks til organisatio-
nen, en ikke-integreret del (interviews og
samtaler). Dette skyldtes formodentligt, at
bade projektet og de ansatte var nye i or-
ganisationen. Problemet blev diskuteret
med ledelsen, og forskellige initiativer blev
sat i veerk, for at medarbejdere sdvel som
projekt kunne blive bedre integreret. Heri-
blandt gget information om projektet ved
organisationens medarbejdermgder og sik-
ring af de projektansattes deltagelse i disse.
Dette syntes at lykkes, men projektet blev
samtidig set, vurderede medarbejderne se-
nere i projektforlgbet, som et af flere nye
projekter, noget midlertidigt som de gvrige
ansatte skulle forholde sig til (interviews og
samtaler).

Undervejs i projektforlgbet blev mulig-
heden for formuleringen af nye projekter
diskuteret mellem fundraiseren og de pro-
jektansatte. De nye projekter skulle have
et dobbelt formal: At bidrage til organi-
sationens fortsatte udvikling og at sikre
arbejde til de projektansatte. P4 grund af
tidspres i projektet sdvel som i organisatio-
nen (et stgrre udvidelsesprojekt var netop
sat i vaerk) afstedkom initiativet dog ingen
konkrete ansggninger. De projektansatte
blev altsd inviteret til at komme med nye
0g gerne innovative ideer, men den knappe
tid blandt de involverede ansatte gjorde, at
der ikke kom konkrete resultater ud af in-
vitationen.

Medansvar udger det andet af de to cen-
trale fenomener. Medansvar omhandler til
tforskel fra medejerskab samarbejde ‘ud af
huset’, samarbejdet med jobcentre og virk-
somheder. Aktiveringsprojekter er i sagens
natur afhaengige af henvisning af ledige
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fra de lokale jobcentre. Dette gaelder alle
typer af projekter, men er sarligt vigtigt i
nye projekter, og i projekter der udfores af
andre aktorer. Aktiveringsprojekter er end-
videre ofte afthaengige af et godt samarbejde
med lokale virksomheder, da det er der, de
ledige gerne skal i praktik og arbejde. Da
projekternes succes og gkonomi athaenger
af palidelige aftaler og gode samarbejdsrela-
tioner med disse parter, ma medansvar ses
som lige s& vesentligt for innovationernes
succes som medejerskab.

I “Praktiske feerdigheder” udgjorde hen-
visningen af deltagere som neavnt et pro-
blem. Det lave deltagerantal afstedkom en
periode med usikker okonomi. Efter en
ihaerdig indsats fra blandt andre projektle-
deren blev der rettet op pd problemet, og
det neodvendige antal deltagere blev hen-
vist. Samarbejdet med virksomhederne var
i kontrast hertil relativt ukompliceret gen-
nem hele projektforlgbet. De virksomhe-
der, der indgik i projektets netvaerk, modtog
gerne ledige i aktivering og praktik. Som er-
faringerne fra organisationen viser, skabes
medansvar ikke altid af sig selv. Det ma for-
handles forud for eller undervejs i projekt-/
innovationsforlebene.

“Praktiske feerdigheder og nye kompe-
tencer” blev opsummerende initieret af
organisationens fundraiser i samarbejde
med ledelsen. Selve projektet blev udfort
af en nyansat projektleder og to nyansatte
medarbejdere. De projektansatte deltog
ikke i formuleringen af projektideen, men
projektbeskrivelsen og de organisatoriske
rammer for arbejdet gav medarbejderne
mulighed for at prage metodeudviklingen
og det konkrete arbejde med deltagerne. De
begreensede gkonomiske rammer pavirkede
samtidig hverdagen i projektet.

Souschefen og fundraiseren sogte begge
at skabe fleksible rammer for udferelsen af
projektet og diskuterede de problemer, der
opstod undervejs, med projektlederen. De

sogte endvidere at skabe viden om projektet
internt i Den Sociale Virksomhed og sdledes
at medvirke til dets konkrete forankring i
organisationen.

De ansattes medejerskab blev hurtigt
etableret. De veardsatte deres mulighed for
at preege projektet og engagerede sig i arbej-
det. Og dette pa trods af at der var tale om
et tidsbegraenset projekt med tidsbegranse-
de anseettelser. Projektet syntes dog ikke at
blive en integreret del af Den Sociale Virk-
somhed. Det vil sige et projekt, som medar-
bejdere og ledelse opfattede som en natur-
lig del af organisationens virke. Det samme
syntes at gore sig geldende for de projekt-
ansatte. De sa, i min vurdering, heller ikke
sig selv som en integreret del af virksomhe-
den. Dette forhold skyldtes ikke uvilje, eller
manglende interne initiativer, men snarere
projektets midlertidige karakter og dets skif-
tende formelle tilhersforhold.

Ved projektets afslutning i april 2008 hav-
de projektlederen naet malet om at udvikle
metoder, der kunne bruges i arbejdet med
at bringe deltagerne i arbejde eller teettere
derpa. Dette ses bade af projektets kvanti-
tative og kvalitative resultater (Kristensen
2008). Metoderne var endvidere blevet for-
muleret pa skrift, sa de ansattes viden ikke
gik tabt, da deres ansattelser opherte. Der
er i skrivende stund (juni 2008) ingen kon-
krete planer om, hvordan erfaringerne skal
anvendes internt i organisationen.

Bp-u
“Vi er ngdt til at udvikle noget, der kan fun-
gere i den virkelighed, der er. Det nytter ikke
noget at udvikle et eller andet genialt, hvis
det er ude af kontekst” (Direktor i bp-u).

“Lige preecis inden for det her omrdde er det
nok ikke det helt store nye, vi tit opfinder.
Men vi opfinder mdden at scette det sammen
pd, mdden at ggre tingene pd” (Afdelingsle-
der i bp-u).
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Det private konsulentfirma bp-u (Bjarne Pe-
tersen - udvikling) har fire forretningsomra-
der: Undervisnings- og udviklingsopgaver,
losning af opgaver pa ledighedsomradet,
Kursusejendommen Radstedhus og udvik-
ling af landdistrikter (se bp-u 2007b). Or-
ganisationen tilhgrer kategorien andre ak-
torer, altsd gruppen af private og frivillige
sociale aktgrer, der udforer velfaerdsopgaver
for det offentlige. Organisationen skal som
sddan agere og innovere i feltet mellem
den private og den offentlige sektor, og kan
treekke pd forskellige rationaler for hand-
ling. Andre aktorer er samtidig underlagt de
gaeldende love og regler pa de omrader, som
de agerer indenfor.

Bp-u bestar af 6-7 afdelinger pa Lolland-
Falster og Sjeelland, to datterselskaber, et in-
teressentskab og en andel i selskabet Land-
liv a/s. Hovedkontoret er placeret i den lille
landsby Radsted ved Sakskebing. Firmaet
blev etableret af Bjarne Petersen i 1994. I
2005 blev organisationen eendret til et ak-
tieselskab og har siden da haft en ledelse
bestdende af tre direkterer. Der er ingen for-
melle ledere i de forskellige lokalafdelinger,
men ledere for de forskellige indsatsomra-
der og projekter. Organisationen har om-
kring 55 medarbejdere.

Mine casestudier i organisationen om-
handlede to projekter inden for ledigheds-
omradet: Afklaringsforlobet “Realkompe-
tenceafklaring til job og jobplan” i Nakskov,
og socialfondsprojektet “Job for Ever” i Ny-
kobing Falster. “Realkompetenceafklaring
til job og jobplan” (herefter “Realkompe-
tenceafklaring”) er et innovativt projekt, da
det er baseret pa et kompetenceafklarings-
program, der er tilpasset projektets konkre-
te malgruppe, ledige dagpengemodtagere.
Realkompetenceafklaringsprogrammet er
oprindeligt udviklet af ansatte i bp-u i for-
bindelse med et storre arbejdspladsudvik-
lingsprojekt, altsd en ganske anden type
projekt end forlgbet for dagpengemodta-

gerne®. “Job for Ever” er et interessant, men,
viste mine undersggelser, ikke et innovativt
projekt.

Casestudierne er begge neevnt, da de
begge har bidraget til min indsigt i bp-u’s
héndtering og forankring af innovative og
ikke-innovative projekter. Processerne vur-
deres grundleggende at vaere ens, men pro-
dukternes karakter er forskellig.

“Realkompetenceafklaring” er et to-ugers
atklaringsprojekt for dagpengemodtagere,
der har veret ledige i mere end seks ma-
neder. Mdlet er at udarbejde forslag til en
realiserbar jobplan for deltagerne gennem
individuel og arbejdsmarkedsrelateret kom-
petenceafklaring (bp-u 2007a). Kurset blev
afholdt for ferste gang i foraret 2007, hvor
0gsd mit casestudie fandt sted.

Idéudvikling og innovation

Viden og evnen til atidéudvikle og networke
er grundvilkdr for organisationer som bp-u.
Uden dem ingen organisation. Kommune-
sammenlegningen med dens @endring af
struktur, magtforhold og relevante kontak-
ter stiller sammen med den lavere arbejds-
loshed og en oplevet gget konkurrence pa
omradet skarpede krav til organisationen.
Hertil kommer et gnske i jobcentrene om at
kurserne tilpasses netop deres behov.

I bp-u synes der overordnet set at finde
to former for idéudvikling sted: Topinitie-
ret idéudvikling, der udvikles i dialog med
relevante medarbejdere, og medarbejder-
initieret idéudvikling, der udvikles af en-
kelte eller flere medarbejdere i dialog med
ledelsen. “Job for Ever” er et eksempel pa et
topinitieret projekt, og “Realkompetenceaf-
klaring” et eksempel pd medarbejderinitie-
ret innovation®.

I de topinitierede projekter sparres der
med relevante medarbejdere i lobet af pro-
cessen. Denne sparring har bade som for-
mal at drage nytte af medarbejdernes kon-
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krete viden og ideer, og derved forbedre
initiativerne, og at skabe ejerskab i forhold
til projekterne (interview med chef og ud-
viklingschef). En del af projekterne, seer-
ligt de mindre projekter, initieres af menige
medarbejdere og mellemledere. Begge for-
mer for idéudvikling er baseret pd kombi-
nationer af ledelsesmaessige prioriteringer
(fx satsning i forhold til en ny kommune
eller branche), viden om mulige midler (fx
socialfondsmidler) og de krav der stilles til
opnaelse af disse samt viden om lokalpoliti-
ske prioriteringer og behov. Ideerne er end-
videre formuleret med den geeldende lov-
givning for gje. Ideerne skal veere i trdd med
denne for at kunne bruges — og seelges.

Ud over de interne aktgrer inddrages de
tilteenkte aftagere ofte ogsa i processen. Idé-
grundlaget for “Realkompetenceafklaring”
er saledes diskuteret med en projektansvar-
lig jobkonsulent i jobcenteret og derefter
tilpasset jobcenterets konkrete gnsker.

Inden for forretningsomradet “Ledig-
hedsomradet”, som “Realkompetenceaf-
klaring” herer under, synes der at vare en
udbredt grad kollegial sparring. Denne spar-
ring foregar bade i mere organiserede fora,
som de interne leeringsdage, og uformelt i
lobet af arbejdsdagen.

Vidensdeling gennem ‘fglordninger’ i
de forskellige projekter er ligeledes en ud-
bredt strategi. Det vil sige ordninger, hvor
forskellige medarbejdere inddrages i de
igangveerende projekter. De ny projektmed-
arbejdere (‘follene’) oplares til at overtage
projekterne, opstarte lignende projekter i
andre kommuner og bidrager naturligvis
ogsa med ideer til forandringer og forbed-
ringer af projekterne undervejs i opleaerin-
gen. Pa denne made sikrer organisationen
bade vidensdeling, produktudvikling og en
mindre sdrbarhed i forhold til personale-
omsatning. Denne metode blev ogséd brugt
i “Realkompetenceafklaring”. Allerede i det
andet forlgb blev initiativtageren til pro-

jektet og hendes nare kollega suppleret af
andre kolleger.

Medejerskab og medansvar

De medarbejdere, jeg har talt med, omta-
ler deres interne muligheder for at udvikle
projekter som gode. De er “velkomne til at
udvikle ideer, de mener, der er eller kan skabes
et marked for”. Projekterne skal veere gkono-
misk baredygtige for organisationen. Og s
skal “initiativtageren selv ivoerkscette dem”. At
udvikle nye projekter og fa dem i hus ople-
ves som en naturlig del af arbejdet. Nogle
af de interviewede medarbejdere naevner,
at det til tider kan veere “hdrdt arbejde”. De
er ofte ansvarlige for hele processen fra idé
over forhandling og revidering af idégrund-
laget til implementering af ideen (inter-
views og samtaler).

Da idéudvikling og projekttilpasning op-
leves som en naturlig del af arbejdet, ses den
organisatoriske forankring af de forskellige
projekter ikke som et problem. Projekterne
er der, og skal veere der. Og de organisatori-
ske rammer forsgges derfor tilpasset til dem.
De eneste problemer, der neevnes i mine in-
terviews og samtaler, er af en mere konkret
karakter. Heriblandt manglen pa passende
lokaler til afholdelse af projekterne. Plads
eller passende lokaler kan generelt set ud-
gore en forhindring i forhold til implemen-
teringen af innovative projekter. I bp-u er
der fundet lokaler til de aktiveringsprojek-
ter, jeg har kendskab til, men de har ikke
altid veeret optimale.

Medejerskab stiller bade krav til de enkelte
organisationers ledelse og til medarbejdere.
I bp-u seger ledelsen at fastholde og udvikle
et innovativt miljo gennem en relativ flek-
sibel organisationsstruktur, intern sparring
og et godt arbejdsmilje. Som en del af disse
bestrabelser opfordres medarbejderne til at
foresld nye projekter og give dem mulighed
til selv at forhandle og udfere dem.
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I forhold til de topinitierede projekter
bestraeber ledelsen sig pa at skabe og styrke
medarbejdernes ejerskab gennem inddra-
gelse i udviklingsprocessen.

Som antydet ovenfor er idéudvikling og
innovation ikke kun en mulighed, men
ogsd et krav. Og processen fra idé til imple-
mentering er ofte meget arbejdskraevende.
Idéudviklingen er nedvendig. Den bidra-
ger til at sikre organisationens gkonomi og
medarbejdernes ansattelser.

Medansvar er et forhold, der ligger ledel-
sen i bp-u meget pa sinde. For at sikre gode
og okonomisk baeredygtige projekter sgger
de at forhandle faste aftaler om arbejdsde-
ling og okonomisk ansvar med deres sam-
arbejdspartnere og reducere de gkonomiske
risici ved udferelsen af de forskellige projek-
ter. Det kan fx vaere aftaler om kommunal
forankring af de aftalte projekter og/eller af-
taler om henvisning af et omtrentligt antal
ledige til dem.

Den omtalte medarbejderrotation (felord-
ningerne) er ikke kun en sikring mod perso-
naleudskiftning. Ordningen er ogsa med til
at sikre, at de gode projekter kan spredes til
flere kommuner pa en gang. De kan saledes
gores til en vare, der kan udbydes mere end
et sted af gangen.

Der kan opsummerende identificeres to
generelle former for idéudvikling i bp-u: top-
initierede og medarbejderinitierede projek-
ter. Medarbejderinvolveringen varierer de to
former imellem. I de topinitierede projekter
inddrages de ansatte i idéudviklingsfasen, og
de skal sa senere udfere projekterne, hvis de
ansggte midler og aftaler kommer i hus. De
medarbejderinitierede projekter kommer na-
turligvis fra medarbejderne selv, og tilpasses
s interne og eksterne krav. Organisationen
har relativt fleksible rammer for idéudvik-
ling og afprovning af ideer. Da organisatio-
nen lever af at udvikle og salge projekter for
blandt andet ledige, er idéudvikling og in-
novation bade et krav og en mulighed. Or-

ganisationens kultur synes at kunne rumme
og udnytte denne dobbelthed.

Innovationernes rammer er badde bestemt
af interne og eksterne forhold. De projekter,
der udvikles, skal, som en af de interviewede
direktgrer formulerer det, vaere salgbare og
tilpasset kundernes gnsker og behov (se det
indledende citat). Derudover skal de ligge
inden for rammerne af den galdende, de-
taljerede lovgivning pa aktiveringsomradet.
Der kan ikke innoveres frit.

Efter gennemforelsen af de to forste
realkompetenceafklaringstorleb i Lolland
Kommune, indgik bp-u en aftale med kom-
munen om, at alle dagpengemodtagere i
kommunen med mere end seks maneders le-
dighed, skulle deltage i forlebet. Ved udgan-
gen af 2007 havde bp-u endvidere atholdt
tre forlegb i Guldborgsund Kommune og var
i gang med forhandlinger om afholdelse af
flere forlgb der og i andre kommuner. Det
innovative forlgb er med andre ord blevet
en del af organisationens varesortiment og
md som sddan formodes at skabe veerdi.

Konklusion

I artiklens forste, begrebsudredende del defi-
nerede jeg begrebet velfeerdsinnovation som
frembringelse, accept og implementering af
nye ideer, processer, produkter og service-
ydelser i offentlige organisationer eller priva-
te organisationer, der samarbejder med det
offentlige om lgsningen af velfaerdsopgaver.

Analysen af de to innovative casepro-
jekter omhandlede et vigtigt aspekt af vel-
feerdsinnovation, nemlig innovationernes
organisatoriske forankring. Det blev saledes
fremanalyseret, hvordan de to organisa-
tioner, Den Sociale Virksomhed Lolland og
bp-u, forsegte at handtere og forankre de
innovative aktiveringsprojekter.

Mens forankringen af realkompetenceaf-
klaringsforlgbet i bp-u lykkedes, og forlgbet
blev viderefort i opstartskommunen og solgt
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til en anden, var forankringen af “Praktiske
feerdigheder og nye kompetencer” i Den
Sociale Virksomhed Lolland mere flertydig.
Projektet blev, pa trods af bestrebelser fra
fundraiseren, souschefen og projektmedar-
bejdernes side, ikke en integreret del af orga-
nisationens virke. Arsagerne hertil er flere.
De mest afgorende er projektets skiftende,
formelle organisatoriske tilhersforhold og
det forhold, at bade projektet og de ansattes
stillinger var tidsbegraensede. Projektet var
et midlertidigt projekt blandt flere andre
med nye, midlertidigt ansatte medarbejde-
re. P& trods af dette blev samtlige formelle
mal for projektet ndet. Mulighederne for at
tilpasse og anvende de udviklede metoder
i organisationen, skal nu diskuteres. Om
denne del af innovationen fuldferes, vides
derfor endnu ikke.

Sammen med den konkrete forankring,
integrationen af de innovative projekter
i organisationerne, har ‘medejerskab’ og
‘medansvar’ vist sig at veere vigtige for en
succesfuld forankring. Analysen af de to ca-
ses peger saledes pa vigtigheden af enten at
inddrage medarbejderne i de topinitierede
innovationer gennem hele processen fra
idé til implementering eller at skabe mulig-
hed for at medarbejderne kan pavirke og
udvikle de innovative projekter undervejs.
En sddan inddragelse bidrager til at skabe
medejerskab og engagement.

I bp-u har man ikke kun erfaring med
topinitierede, men ogsa med medarbejder-
initierede projekter. Realkompetenceatkla-
ringsforlgbet er et eksempel herpd. I denne
type projekter leegges det primeere ansvar
for projektudviklingen og implementerin-
gen af de forste forlgb pd de medarbejdere,
der foder ideerne. Projekterne gennemfores
dog ofte i samarbejde med kolleger — og
overdrages ogsa til disse, hvis og nar det er
relevant. Analysen tyder pd, at medarbej-
dernes medejerskab skabes som del af den-
ne proces. Medejerskabet kreever dog samti-

dig, at ledelsen skaber fleksible rammer for
ideernes udfoldelse og gennemforelse.

[ forhold til medansvar viser erfaringerne
fra de to caseprojekter, at det er vigtigt for
innovationernes gennemfgrelse og succes,
at der indgas klare aftaler med samarbejds-
parterne (jobcentrene og de lokale virksom-
heder) om henvisning af ledige, praktik-
pladser osv. forud for eller i opstartsfasen af
projekterne.

Innovationerne i de to caseprojekter kan
begge karakteriseres som mindre innovatio-
ner, hvor ny og kendt viden kombineres pd
en ny made eller bringes i anvendelse i nye
sammenheange (Digmann m.fl. 2006). Inno-
vationerne omhandler udvikling og anven-
delse af nye metoder og redskaber i arbejdet
med de ledige. Denne type af innovationer
formodes at veere udbredte inden for akti-
veringsomrddet pd grund af den heje grad
af detailregulering, konkurrencen og de be-
greensede gkonomiske rammer pa omradet i
ovrigt. Undersggelsen og min generelle for-
modning rejser tilsammen sporgsmalet om,
hvorvidt sterre og mere radikale innovatio-
ner er mulige pé aktiveringsomradet.

Ikke alle eksterne rammebetingelser for
innovation kan @ndres, men nogle kan.
Heriblandt netop den hgje grad af detail-
styring fra Beskaeftigelsesministeriet side.
Hvis innovation pd aktiveringsomradet skal
fremmes, bor detailstyring gores til genstand
for gget diskussion og forandring. En lgsere,
men stadig gennemtaenkt styring ville kun-
ne fremme innovation i og pa tvers af den
offentlige og den private sektor. Derudover
er der naturligvis de enkelte kommuners
politik og praksis pd omradet. Her skal det
diskuteres, hvorvidt kommunerne gnsker
innovation pa aktiveringsomradet, hvilket
formédl og omfang innovationerne skal have,
samt ikke mindst hvordan de ledige rettighe-
der og velfaerd sikres i denne proces. Er mere
banebrydende ideer mulige samtidig med, at
de lediges rettigheder opretholdes?
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NOTER

1. Jeg vil gerne takke de to ansatte i Jobcenter
Lolland og de mange medarbejdere i de to
caseorganisationer, der pd forskellig vis har
taget sig tid til at deltage i undersegelsen.

2. Casestudierne er udfert som en del af “Vel-
feerdinnovation - intraprengrskab i organi-
sationer der varetager velfaerdsopgaver”.
Projektet er et delprojekt under “Gazellens
Billedbog”. Det er finansieret af midler fra Fr-
hvervs- og Byggestyrelsen og regionale mid-
ler. Projektet udferes i 2007-2008.

3. Min viden om casene er efterfolgende blevet
opdateret via mails og gennem samtaler med
relevante ansatte. Da jeg har varet ekstern
evaluator i Den Sociale Virksomhed, har jeg
haft mulighed for at folge projektet der til
dets afslutning.

4. Der findes endnu kun begranset dansk forsk-
ning om innovation i den offentlige sektor.
Jeg har her valgt at navne tre danske publi-
kationer, der pa hver deres madde omhandler
emnet.

5. Som blandt andre David Goss gor opmaerk-

REFERENCER

Bason, Christian (2007): Velfeerdsinnovation.
Ledelse af nyteenkning i den offentlige sektor,
Kgbenhavn, Borsen Forlag.

bp-u (2007a): Realkompetenceafklaring til job og
jobplan, Projektbeskrivelse til deltagerne,
Radsted, bp-u.

bp-u (2007b): Konsulentfirmaet bp-u a/s. www.
bp-u.net, februar 2007.

Dees, J. Gregory (2001): The meaning of “social
entrepreneurship”, www.fuqua.duke.edu/cen-
ters/case/documents/dees_sedef.pdf

Digmann, Annemette m.fl. (2006): Offentlig in-
novation — i balancen mellem idé og systematik,
Kgbenhavn, Boersens Forlag.

Goss, David (2005): Schumpeter’s Legacy? Inter-
action and Emotions in the Sociology of
Entrepreneurship, i Entrepreneurship Theory
& Practice, 29, 2, 205-218.

som pa, er Schumpeters billede af entrepre-
negrer mere nuanceret end som sa. Mit arin-
de er her at praesentere et udbredt folkeligt og
traditionelt forskningsmeessigt billede af en
entreprengr. Bemaeerk endvidere de kennede
definitioner. Entreprengrer = meend.

6. Korporative entreprengrer er ansatte, der in-
noverer i og for den virksomhed, de er ansat
i. Begrebet kan sammenlignes med begrebet
intraprengr.

7. Projektlederen var, efter eget gnske, ogsa vej-
leder for nogle af de ledige, der deltog i pro-
jektet.

8. Anvendelsen af begrebet realkompetencer
adskiller sig i dette projekt fra Undervisnings-
ministeriets forstaelse, og kan derfor ikke ses
som en del af den ministerielle terminologi
pé omradet.

9. Forlgbet blev initieret af afdelingslederen for
arbejdsmarkedsafdelingen. Afdelingslederen
er formelt mellemleder i organisationen. Hen-
des arbejde er dog, qua organisationens struk-
tur, bdde udviklings- og praksisrelateret.

Greve, Carsten (2003): Offentlig ledelse. Teorier og
temaer i et politologisk perspektiv, Kebenhavn,
Jurist- og Ykonomforbundets Forlag.

Jeeger, Birgit (2002): Innovation in public ad-
ministration. Between political reforms and
user needs, i J. Sundbo et al. (red.): Innovati-
on as Strategic Reflexivity, London, Routledge,
233-254.

Kanter, Rosabeth Moss (1996) [1983]: The Chan-
ge Masters. Corporate Entrepreneurs at Work,
London/Boston, International Thompson
Business Press.

Klitmeller, Anders, Jakob Lauring & Poul Rind
Christensen (2007): Medarbejderdreven in-
novation i den offentlige sektor, i Ledelse &
Erhvervsgkonomi, 4, 207-215.

Kobrak, Peter (1996): The Social Responsibilities
of a Public Entrepreneur, i Administration &

86 Organisatorisk forankring af velfeerdsinnovation



Society, 28, 2, 205-237.

Kristensen, Catharina Juul (2007a): Interviews
med enkeltpersoner, i Lars Fuglsang m.fl.
(red.): Teknikker i samfundsvidenskaberne, Ros-
kilde, Roskilde Universitetsforlag, 278-295.

Kristensen, Catharina Juul (2007b): Entrepre-
norer, intraprengrer eller...? Begreber til
analyse af innovation i velfeerdsorganisatio-
ner, Research papers on innovation & entrepre-
neurship, nr. 1, IDEA Sjeelland.

Kristensen, Catharina Juul (2008): Evaluering.
Praktiske foerdigheder og nye kompetencer — et
projekt for langtidsledige borgere, Kabelev, Den
Sociale Virksomhed Lolland.

Mandagmorgen (2003): Boom i offentlig inno-
vation, i Mandagmorgen, 44, 16-19.

Osborne, Stephen P. (1998): Voluntary Orga-
nizations and Innovation in Public Services,
London, Routledge.

Rambgll Management (2006): Medarbejderdreven
innovation, Kebenhavn, FTE.

Schneider, Mark & Paul Teske (1994): The
Bureaucratic Entrepreneur: The Case of City
Managers, i Public Administration Review, 54,
4, 331-340.

Schumpeter, Joseph A. (1934): The Theory of
Economic Development, Cambridge, MA, Har-
vard University Press.

Sekretariatet for ministerudvalget (2007): IV. In-
stitutionerne skal teenke nyt. Udkast til stra-
tegi for en kvalitetsreform til diskussion pa
Kvalitetsgruppens mede den 20. juni 2007,
Pd vej mod en kvalitetsreform, juni. Udskrevet
fra www.kvalitetsreform.dk den 25.06.07.

Socialfonden (2007): Projektbeskrivelse. Prak-
tiske foerdigheder og nye kompetencer, Www.
socialfonden.net/default.asp?ID=49&show=
projekt&projektID=2002.

Swedberg, Richard (2000): The Social Science
View of Entrepreneurship: Introduction and
Practical Applications, i Richard Swedberg
(red.): Entrepreneurship. The Social Science
View, 7-44.

Thompson, John L. (2002): The World of the
Social Entrepreneur, i The International Journal
of Public Sector Management, 5, 5, 412-431.

Yin, Robert K. (1989): Case Study Research.
Design and Methods, Newbury Park, Sage
Publications, 2nd edition.

Catharina Juul Kristensen, M.Soc.Sci., cand.scient.adm. & ph.d. er lektor ved Institut for
Samfund og Globalisering, Roskilde Universitetscenter

e-mail: cjk@ruc.dk

Tidsskrift for ARBEJDS/Zp, 10 &rg. e nr. 3 ¢ 2008 87




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




