INNOVATIONENS FORBANDELSE

SIMON LEX

I de seneste artier er innovation blevet et centralt begreb for politiske beslutnings-
tagere samt ledere og medarbejdere i offentlige og private organisationer i
Danmark. Innovation er nermest at finde overalt, og det indgér bade direkte og
indirekte 1 politiske mélsatninger, organisatoriske strukturer, ledelsesmassige
strategier, professionelle identiteter og arbejdsmaessige metoder, redskaber og
processer (Gelsing 2012).

I erhvervslivet er innovation et udviklingsmaessigt omdrejningspunkt, og be-
grebet er blevet fremlagt bade som et middel og som et mal, der skal sikre over-
levelse pa foranderlige og usikre finansielle markeder. Som en del af dette inno-
vationsfokus udvikler erhvervsledere innovationsstrategier, der skal udferes og
realiseres af medarbejderstaben fort an af innovationskonsulenter og forandrings-
agenter (Skarzynsky & Gibson 2008; von Hippel 2005).

I den offentlige sektor har innovation ogsa gjort sit indtog, og her satter
beslutningstagere og embedsmand rammerne for innovative miljoer og infrastruk-
turer. Staten poster offentlige midler 1 forskellige organisationer og initiativer,
som skal sikre visionen om at ,,skabe verdens mest innovative offentlige sek-
tor* (Radet for Teknologi og Innovation 2008). Bdde Kebenhavns Kommune
og Aarhus Kommune har 1 2015 oprettet specialiserede enheder for innovation
med tverfaglige teams og et mal om at skabe ,,smarte* arbejdsgange og inno-
vative servicer. | bredere regi har regeringen, Kommunernes Landsforening og
Danske Regioner oprettet tvarorganisatoriske centre, som skal understette effek-
tivitet og kvalitet 1 sektorens arbejde med innovation. Mélet er bredt: Den dan-
ske Jens skal tenke smart og designe nye innovative produkter. Innovation er,
som det fremgar 1 introduktionen til dette temanummer, et neglebegreb 1 det dan-
ske samfund, og det er knyttet til en overordnet progressiv politisk og erhvervs-
massig vakststrategi.'
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Et instrument til ny veerdiskabelse

Et spergsmadl, som tidens travle erhvervsleder eller ambitigse karrierepolitiker
ensker at finde svar pa, er, hvordan de bedst muligt kan né frem til de innova-
tive resultater. Det ligger maske lige for at kabe sig til inspiration 1 en af mange
konsulentbager, som rddgiver om innovationens bedste praksis, og som forseger
at definere de mest innovative metoder og organisationer (se fx Kelley 2003;
Drucker 2015 [1985]). Ogsa 1 forskningsverdenen, herunder for eksempel inden
for organisationsstudier, undersgges og debatteres vejen til innovation. Her pro-
ducerer forskere ny viden om etableringen af innovative miljoer og om skabelsen
af innovative lgsninger pa sociale og skonomiske problemstillinger (Damanpour
1991). Sddanne instrumentelle diskussioner udgar fra et rationelt akterperspektiv,
hvor fokus er pa ny vardiskabelse realiseret gennem en normativ kausal progres-
sion og 1 en rationel drsags-virknings-kaede (Godin 2015). Inden for denne tilgang
er innovation et resultat af strategiske tiltag, som er udfoldet og orkestreret af
udvalgte ledere og medarbejdere, og som er udviklet i en fremadrettet proces, der
ender 1 et kommercielt afkast. Denne logik, som betoner det innovative 1 et nyt
(gerne kommercielt) resultat, er en del af et ,,resultatets rationale*, der afspejler
en moderne og positivistisk forstaelsesramme (Lex 2013:21-22).

I denne artikel vil jeg beskrive et forseg pé at sikre innovation 1 en stor dansk
statsvirksomhed, den tidligere etat Post Danmark, som nu gar under navnet
PostNord. Min analyse bygger pa et firearigt feltarbejde (2010-2014), hvor
jeg med dyb deltagelse arbejdede som innovationskonsulent, projektleder og
brugerekspert, og hvor jeg tog del 1 op- og nedture i en virksomhed under om-
stilling til markedsorientering (Lex 2013). Innovation blev af organisationens
ledelse set som et instrument til at skabe ny kommerciel verdi, og de innova-
tive tiltag blev igangsat for sikre virksomhedens overlevelse pa lengere sigt. Mit
fokus er i denne artikel ikke pé de konstruktive og progressive ledelsesmaessige
logikker, der som navnt ligger implicit 1 innovationsbegrebet, og jeg vil hel-
ler ikke beskrive forskellige innovative projekter fra idéskabelse over koncept-
udvikling til markedsfering og salg (se i stedet op.cit.143-95). Jeg vil nermere ana-
lysere, hvordan forestillinger om forstyrrende og nedbrydende innovative poten-
tialer indvirker pa sociale interaktioner og institutionelle evalueringer i organi-
sationen. Jeg vil sdledes belyse den sociale og organisatoriske ,,virkelighed*,
som medarbejdere og ledere i1 forskellige enheder kan mede, nar de forsegger at
forandre velkendte og etablerede strukturer og praksisser. Min analyse kobler
sig derved til gkonomen Joseph Schumpeters (1942) argument, at ekonomiske
systemer og modeller konstant bliver forstyrret og fornyet ved en lebende krea-
tion af nye processer, produkter og servicer. Schumpeter definerer dette som en
,kreativ destruktion®, der udfordrer eksisterende strukturelle og organisatoriske
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forhold (op.cit.83). De kommende afsnit afviger dog fra Schumpeters fokus pa
det innovatives destruktive effekter ved at analysere, hvad innovationens ind-
byggede destruktive potentialer betyder for interaktionen og relationen mellem
akterer, som arbejder med det innovative som et konstruktivt neglebegreb. I den
forstand arbejder jeg her ikke med en afledt effekt, men naermere med et forven-
tet negativt potentiale.

Artiklen vil 1) kort beskrive antropologiske tilgange til innovative proces-
ser, 2) satte den organisatoriske felt ind 1 en regional politisk kontekst og 3) be-
skrive og analysere etnografiske situationer, hvor forventningen om innovatio-
nens destruktive effekt er med til at forme organisatorisk praksis. I forlengelse
heraf pointerer jeg, at akterer labende forhandler udformningen af den innova-
tive proces ud fra et forventet forandringspotentiale, og med dette argumenterer
jeg for, at innovationens forestillede resultater labende indvirker pa det daglige
arbejde med innovation. Jeg konkluderer, at medarbejdernes labende evaluerin-
ger og beslutninger er formet af en positioneret og relationel balanceret vurde-
ring af de muligheder og begraensninger, som det innovative arbejde forventes
at betyde. I den forstand er det opstillede og forventede negative potentiale ikke
en mulig fremtidig effekt, men et indbygget imperativ, som er med til at forme
den organisatoriske praksis (Lex 2016).

Innovation som reproduktion

Antropologen Tim Ingold (2010) tager afstand fra neevnte moderne og instrumen-
telle fokus pa nyskabelse som form, produkt og resultat. Ingold forklarer, at den
steerke orientering imod det afsluttede resultat (og hvordan man nér dertil) leder
til en ,,bagleens* bevagelse, som gir ,,fra et slutpunkt til et startpunkt pa en rute,
som allerede er taget* (Ingold 2010:97, min oversattelse, SL). I stedet fremlaeg-
ger han en ontologi ,,der tildeler forrang til processerne for dannelse frem for de
feerdige produkter og til materialers stremme og transformationer frem for deres
form* (op.cit.92, min oversattelse, SL). Ingold advokerer for en improvisatorisk
formgivning, der udfolder sig 1 ,,fremadrettede* processer, og han konkluderer:

Frem for at forsta kreativitet ‘baglens’, fra et afsluttet objekt til en oprindelig
hensigt, indebearer dette en ‘forlens’ forstaelse af en igangvarende generativ
bevagelse, som pé en gang er vandrende, improvisatorisk og rytmisk (op.cit.91,
min oversttelse, SL).

Inspireret af Ingolds kritik mener jeg, at den moderne innovationslogik betyder,
at det innovative forst bliver muligt at erkende, nar den ekonomiske effekt er
skabt (se ogsa Lex 2015) — for eksempel nar det nye produkt er blevet solgt med
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profit til folge, eller ndr den nye innovationsproces har sikret en mere gkono-
misk effektiv arbejdsgang. 1 den forstand kan lederen forst méle pa graden af
arbejdets innovative kvalitet, nar regnskabet viser en konkret gkonomisk profit,
og medarbejderen kan forst erkende, om arbejdet har varet innovativt, efter
det organisatoriske projektforleb (fra idé til produkt). For at undgd en usikker
og uholdbar arbejdssituation, som er ude af sync med en rationel styringslogik,
konkretiserer involverede projektdeltagere for starten af et projektforleb ideer,
scenarier, prototyper og illustrationer af den forventede fremtidige innovation.
Dertil fremlegger de typisk ideen eller visionen for ansvarshavende ledere (i et
serligt kommunikativt format — en sékaldt ,,pitch*), som enten bliver afstemt,
godkendt og igangsat (gerne med en sum penge og et antal timer) eller afvist og
lukket ned. Ved godkendelse arbejder projektdeltagerne efterfolgende pé at rea-
lisere den indledende 1d¢, og her forsgger de at leve op til de forventninger og
aftaler, som er blevet indgéet med deres overordnede. Med andre ord forseger de
at folge en pd forhand afstemt (lineer) rettesnor. Dette leder til en arbejdsmetode
og proces, som modarbejder innovationens grundessens, det nyskabende element.
I stedet for at afsege nye horisonter forsgger medarbejderen at reproducere den
eksisterende aftale, og derved bliver processen styret eller pavirket af et allerede
defineret slutprodukt (Lex 2016).

Produkt-som-proces

Navnte fokus pd en fremadrettet formgivningsproces udfordrer moderne in-
strumentelle og rationelle innovationsforstielser, men i en daglig praksis 1 for
eksempel en kommune eller en privat virksomhed udfolder kreativitet og innova-
tion sig ikke enten som proces eller produkt. Brian Moeran og Bo T. Christensen
(2013) forklarer, at daglige arbejdsprocesser (innovative eller ej) kobler sig til
(og konstituerer) organisatoriske felter, og at de relaterer sig til eksisterende erfa-
ringer og praksisser og herunder til tidligere produkter og ideer til kommende
innovationer. De to forfattere argumenterer for, at der findes et dialektisk forhold
mellem produkt og proces, eller hvad de kalder ,,produkt-som-proces* (op.cit.4).
Inspireret af sociologen Howard Beckers udtryk ,,evaluerende momenter* (Becker
1982:198) betoner de videre vigtigheden af de konkrete beslutninger, som involve-
rede aktorer tager pa kryds og tvaers af den organisatoriske praksis. De forklarer,
at disse er tat koblet til organisationens specifikke forhold, og at de er styret
af eksempelvis strategiske hensyn, ledelsesmessige forventninger, formelle og
uformelle magtrelationer, prisstrukturer, kundeforhold og konkurrenters produk-
ter (Moeran & Christensen 2013:8). Med et lignende blik pa organisatoriske
praksisser — 1 dette tilfelde 1 en dansk virksomhed, der designer hgjteknologiske

22



apparater — forklarer antropologen Jakob Krause-Jensen, at innovative processer
udfolder sig 1 en vekselvirkning mellem kontinuitet og forandring:

[...]atopfinde noget ‘nyt’ og tilpasse sig til en hurtig teknologisk udvikling uden at
sette virksomhedens ‘navn’ og designtradition pa spil, er en allestedsnarvarende
udfordring i kreative og evaluerende praksisser (Krause-Jensen 2013:146, min
oversattelse, SL).

For at forstd innovation og kreativitet er det ifelge Krause-Jensen derfor vigtigt at
tage et kig ind 1 den ,,organisatoriske boks* og her udpege ,,forskellige kriterier,
dilemmaer og institutionelle logikker, som er med til at forme de kreative valg®
(op.cit.147, min oversattelse, SL). Ved sa at sige at (re)positionere innovation
,»1 boksen* tager han sdledes direkte afstand fra en mere populer forstaelse af
mnovativ vardiskabelse som en individuel eller kollektiv kreativ akt ,,uden for
boksen* (op.cit.147-48, min oversattelse, SL).

Bade Moeran og Krause-Jensen analyserer innovative processer og produk-
ter 1 forskellige sociale og materielle rum, og de seger en forstielse af innova-
tion som et kulturelt og socialt betinget fanomen (se ogsd Welz 2010). Pa linje
med dette anforer Howard Becker en relationel og socialkonstruktivistisk tilgang,
hvor innovation ikke er et instrument eller et resultat af et maskinelt udfort arbej-
de, som bliver fodret med de rette ingredienser. Han forklarer, at innovation ikke
er ting eller resultater, men nermere ,,en kort betegnelse for en lengere historie
... Han fortsetter og forklarer, at forstaelsen af innovation forbinder sig til den
proces og historie, som ligger til grund for effekt og udfald; ,,I sidste ende, kan
vi kun redegere for resultatet ved at fortelle historien om, hvordan det blev til
pa den made* (Becker 2013:X1V, min oversattelse, SL). Sociologen Andy Pratt
konkluderer ligeledes, at innovation er relationel og forhandlet i specifikke kul-
turelle og sociale omstendigheder. For at skabe en forstaelse af innovation og
innovative praksisser er det ifolge Pratt vigtigt at udfolde og analysere daglig-
dagens processer, interaktioner og relationer (Pratt 2016).

Inspireret af Ingolds kritik af den moderne forstaelse af innovation samt af
Moerans og Krause-Jensens arbejde med innovation 1 organisationer vil jeg 1 fol-
gende afsnit fortaelle en historie om innovative arbejdsprocesser 1 en dansk insti-
tutionel kontekst. Her vil jeg frem for blot at fremlaegge en (velkendt) kritik af
den instrumentelle innovationslogik som navnt beskrive, hvad innovationens ind-
byggede destruktive potentialer betyder for interaktionen og relationen mellem
akterer, som arbejder med det innovative som et konstruktivt neglebegreb.
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Omstilling til markedsorientering

Jeg star blandt flere hundrede medarbejdere 1 salgsafdelingen i1 Post Danmark
(Posten). Med merk rest rdber vi 1 kor. Det gynger og vibrerer i salen, og kon-
centrerede blikke er rettet imod lederen, som stér 1 rampelyset pa scenen. Jeg
deltager 1 drets salgsevent, og jeg lover 1 fellesskab med mine kolleger, at jeg vil
arbejde hérdt for at opné det bedste salg og en staerk innovativ kultur. Sammen er
vi en del af en lengere historie. Vi er en del af en traditionsrig organisation med
392 ér pa bagen, hvor innovation er blevet et middel og et mal, der skal sikre
vaekst og fremtidig overlevelse. Det er med denne stalsatte malse@tning, at jeg
med mine kolleger 1 Posten aflaegger en ed om at forandre en sver ekonomisk
situation ved at skabe innovative resultater.

Postens fokus pé innovation kommer af en kritisk ekonomisk situation. Organi-
sationens kerneforretning, de fysiske breve, har 1 flere ar varet under pres pé
grund af en stigende digitalisering, som har betydet, at store offentlige og pri-
vate virksomheder samt private borgere sender langt feerre breve. Den vigtigste
forretning 1 den postale organisation er simpelthen ved at forsvinde, og virksom-
heden har i en arraekke veret nadt til at udvikle nye produkter og servicer for at
sikre en lonsom fremtid. I en intern rapport fra 2010 skrev den davaerende over-
ste leder John for eksempel:

Vi oplever selv forandringen pd narmeste hold i Post Danmark, fordi vi, som
alle andre, ma forholde os til nye og foranderlige markedsbetingelser og konstant
arbejde hérdt for at styrke og bevare vores position. Et af vores svar pi omverdenens
forandringer er innovation. Post Danmark skal vaere innovativ, omstillingssterk
og med fremme i udvikling.

Innovation blev sat hejt p den postale agenda og blev af den gverste ledelse set
som et middel og et mél til at sikre virksomhedens overlevelse.

Postens arbejde med at omstille organisationen til markedsorientering og virk-
somhedens fokus pa innovation? er del af en samfundspolitisk bevagelse, en sa-
kaldt neoliberal udvikling, hvor statsselskaber (som Posten, Dong og DSB) skal
fungere som rentable organismer, der ud fra en kommerciel tankegang skal kun-
ne betale sig (Greve 2002). Stater (Posten er ejet af den danske (40 procent) og
svenske (60 procent ) stat), herunder respektive bestyrelser og ledelser, driver sel-
skaberne ud fra en kommerciel logik og med en mélsatning om at sikre lensom-
hed og hej ekonomisk overskudsgrad. Selv om Posten fungerer under visse lovgiv-
ningsmessige restriktioner, for eksempel befordringspligten, skal selskabet 1 bund
og grund overleve pa de globale finansielle distributions- og logistikmarkeder og
her lobende sikre profitmaksimering. Det er som en del af denne politiske ramme,
at innovation er blevet et centralt begreb 1 den tidligere offentlige etat.
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Innovationsholdet

Ved min side stir en reekke medarbejdere fra en nyere enhed, som udelukkende er
sat i verden for at innovere. Enheden gar under navnet ,,Innovationsholdet (Ih).
Det er et tvaerfagligt team, der inkluderer kompetencer som interaktionsdesign,
antropologi, psykologi, oplevelsesekonomi, datalogi og projektledelse. Th blev
af ledere 1 Posten inden etableringen set som en vej ud af den svare gkonomiske
situation. John ville have noget ,,nyt blod*“ ind i organisationen, og ansvarshavende
for virksomhedens strategi, Morten, ansa det for nedvendigt med sarlige kompe-
tencer, som kunne vende den nedadgaende indtjeningskurve. Mélet var klart. Nye
og innovative medarbejdere skulle sikre en vaerdifuld omstilling af virksomheden,
og de skulle gore det, som de allerede ansatte medarbejdere ikke havde varet 1
stand til: gere posten til en gkonomisk sund forretning. Holdet fik derfor en unik
plads i organisationen, og de fik egne finansielle midler (,,innovationspuljen*) til
at lase serligt vigtige opgaver. Med denne position i1 organisationen blev Ih af
folkene bag fremstillet som et frelsende organ, og teamet var siledes et konkret
eksempel pé et ledelsesmessigt styret forseg péd at @ndre en svaer gkonomisk
situation ved at fokusere pa innovation.

Efter tre ar 1 Posten blev Ih lukket ned. I retrospekt star det klart, at teamet
lebende opniede innovative successer samt mange gode stunder med kolleger
rundt omkring 1 organisationen. Det stir ogsa klart, at holdets medarbejdere med
tiden blev accepteret af ansatte 1 andre afdelinger som Forretningsudvikling,
Kommunikation, Distribution og Produktion. Dette til trods mener jeg, at Th fra
etableringen og frem til holdets sidste dag var udsat for kritik og modstand. Ikke
pa grund af en umulig leder. Ikke pd grund af inkompetente medarbejdere. Men
pa grund af teamets innovative opdrag. Selv om det innovative var teenkt som et
modsvar til de skonomiske udfordringer og lebende nedskaringer, fik det af med-
arbejdere og ledere tilkoblet et destruktivt potentiale. [h repraesenterede noget nyt
og skulle finde frem til nye produkter og servicer, og dette betad, at teamet blev
opfattet som uforeneligt med den eksisterende organisation og til tider ogsa som
en direkte trussel, der ville omvelte den postale virksomhed. Jeg mener, at med-
arbejderes og lederes forestilling om innovationens destruktive betydning for ek-
sisterende teams og velkendte procedurer var med til at skabe kritik og konflik-
ter - og 1 sidste ende obstruere de labende arbejdsprocesser.

Jeg vil i de folgende etnografiske nedslag beskrive, hvordan begrebet innova-
tion og teamet Th blev udsat for latterliggerelse, kritik og modstand, og dermed
fokuserer jeg pa en destruktiv og negativ side af det at innovere.
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En gang rag

Hver uge medes en rekke medarbejdere 1 enheden Privatkunder til faelles mor-
genmad. Det er en uformel seance, hvor kollegerne afslutter ugen med bred, ost
og juice. Morgenmaden bliver forteret fredag kl. 9.00 og en halv time frem. I
de seneste médneder har innovation varet pd den strategiske agenda, og forskel-
lige aktiviteter og tiltag har fundet vej til kontoret. Sekkestole, legoklodser,
farverige lapper og brune plancher er blevet faste bestanddele af kontormiljeet,
og innovationsprojekter og idéudviklingsseminarer er blevet lobende aktiviteter.
En fredag til morgenmaden er innovation blevet omdrejningspunkt for humor-
istiske bemarkninger. Niels, som er kendt for at lave fis, forteller om de flotte
og spraglede sekkestole, der er kommet ind i1 afdelingen. Han mener, at de star
godt til hans gra hdr. Han forteeller, at det jo skulle veere muligt at opnd innova-
tive tanker siddende i dem, men at han nok selv ikke ville opna andet end en god
lur. Med et smil forteller han videre, at han gerne ville se de overste ledere fra
direktionen sidde og lege med Lego i1 en séddan stol. Han kan godt se ligheden
mellem de ,,gamle drenge* og disse ,,fatboys*, men han ved ikke helt, om direk-
tionens medlemmer ville kunne komme op igen — sddan langt nede fra den blede
sekkestol. Borge gér med pa joken. Han fortaller, at han er usikker pd, om han
er blevet s gammel, at han er gaet i barndom — det innovative miljg med teg-
ninger pa vaeggen, legoklodser og farverige bolde minder ham om barnebarnets
legestue. En positiv stemning spreder sig 1 rummet, og alle griner med. Det er
snart weekend, og det innovative far en gang rog.

Umodne unger

Det er giet mere end et ar, siden innovation blev introduceret 1 Privatkunder.
Siden da har Morten, som var ansvarlig for innovation i enheden, sammen med
et par kolleger féet til opgave at udarbejde en fazlles strategi for innovation til
hele virksomheden. Det vigtigste element og det mest ressourcekravende tiltag 1
strategien er etableringen af et helt nyt team, Ih, der skal fokusere pa innovative
ydelser og pa leengere sigt sikre den gamle etats overlevelse.

Kort tid efter etableringen af teamet og ansattelsen af en innovationschef,
Annette, er en af de nye innovationskonsulenter kommet 1 problemer. Han har
efter sigende veret lidt for smart og har ikke fulgt virksomhedens procedurer.
Annette har derfor fiet besked pa at stille til et made tirsdag kl. 16.00 pa kontoret
hos koncernens gverste direkter, Jens Jargen. Direktorens sekreter har skrevet til
Annette, da hendes team ifolge direktoren agerer uhensigtsmaessigt og uansvarligt.
Annette har veret 1 organisationen i fa maneder, mens Jens Jorgen har varet i
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koncernen i mere end 45 ar. Annette er nerves. Jens Jargen er en levende legende,
og det er ikke hver dag, at han indkalder ledere fra niveau 2 (som Annette) til et
moede. Og slet ikke til en skideballe, som madet vel ma siges at vere. 1h er fra
starten kommet 1 ufore hos den gverste leder, og Annette ma opsige en af holdets
konsulenter.

Jeg sidder pa dette tidspunkt i enheden Privatkunder, og der har vi hert en del
rygter om opsigelsen. I vores team er Ih et dagligt tema. Et par af kollegerne er
positive over for det innovative tiltag, men de fleste er grundleeggende skeptiske.
Pia ser ikke dette hold af unge medarbejdere som brugbart. Palle er enig, og efter
fyringen udtrykker han det klart: ,,Det er ikke nemt at styre den flok barnerove.*
Lettere irriteret gar han videre: ,,De har ikke indsigt 1 forholdene her. De lober
jo rundt med hovedet under armen. Og smart skal det vare. Og nyt det hele. Det
er ikke s& nemt, som de lige gér og tror.” Pia er enig: ,,Der skal noget andet til.
Det ved alle. Der er mader og forhold i1 Posten, som ikke bare lige kan @ndres.
Det ved Ih tydeligvis ikke. Det ender ikke godt.*

Et stempel i nakken

Jeg sidder foran Alf. Han er kendt som en hard hund. Jeg skal prasentere mit
arbejde med en dben innovationsplatform, hvor brugere og medarbejdere sam-
men kan udforske nye velferdsydelser. Han er ansvarlig for Postens udbringning
af mad til danske borgere, og jeg skal here, om et par antropologer kan folge
hans medarbejderes daglige aktiviteter og interaktioner. Efter en storre organisa-
tionsforandring er jeg blevet overfort fra Privatkunder til Th. Her har jeg féet til
opgave at sikre en mere dben og involverende tilgang i organisationens arbejde
med innovation. Jeg er blevet involveret i et storre projekt om ,,aben innovation®,
og det er dette arbejde, som jeg fremlaegger for Alf.

Indledningsvist forklarer jeg lidt om mit arbejde, og jeg naevner velkendte og
velansete folk som Morten og min tidligere leder i Privatkunder Frans. Begge har
arbejdet leenge 1 organisationen, og Alf nikker anerkendende. Jeg forklarer kort
om projektet, og han nikker videre. Han siger ikke meget. Pludselig stopper han
min talestrom, og han sperger, hvor 1 organisationen arbejdet med platformen
er placeret. Jeg forklarer, at jeg nu sidder 1 Ih. Den erfarne leders ansigtsudtryk
@ndrer sig. Han virker lettere irriteret. Han ser rundt, som om han febrilsk sager
efter en vej ud af medet. Sammenbidt siger han bare ,,Aha*. Jeg fortsatter, og
han laner sig tilbage. Kort efter stopper han mig igen. Han griner en smule og
forteeller mig, at han nok skal give mig adgang til medarbejderne. Derefter giver
han mig en ,,sviner pa mit nye teams vegne: ,,Il kommer hele tiden rendende og
skal undersoge det ene og det andet. Vi har ikke tid til alt det der ... Jeg kan lide
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din tilgang. Men Ih ... Jeg ved ikke, hvad jeg skal mene om jer.* Alf kalder en
medarbejder ind. Han forklarer ham, at jeg kommer fra Th. Derefter stiller han
sporgsmélstegn ved [h’s eksistensberettigelse foran den lettere mébende kollega.
Jeg foler mig ydmyget. Jeg har faet stemplet innovation i nakken. Det er et negativt
stempel, som bestemt ikke vil gere mit arbejde nemmere.

Affeeren

Efter endnu en organisations@ndring er Th blevet overfort fra enheden
Forretningsudvikling til salgsafdelingen. Holdet har varet pa det organisatoris-
ke diagram 1 knap to ar, og den seneste a@ndring har vaeret tvunget igennem pa
grund af en affeere mellem lederen, Annette, og hendes leder, Egon. En keerligheds-
historie, som har udsat Th for latterliggerelse og hdrde angreb. Spydige indslag
har udfoldet sig rundtomkring i organisationen. I en uformel anledning sperger
Albert, som er projektleder i Privatkunder, ind til de to. Om Egon nu er oven over
eller neden under Annette? Mads svarer, at det vel kommer an pd humeret. De
to mellemledere griner. Albert kigger rundt, og nermest hviskende slutter han:
,Det er maske fint nok med denne misere. Sa mister de al integritet.“ Et andet
sted 1 organisationen meades en gruppe medarbejdere for at tale om den seneste
udvikling. Ih’s svare situation giver ogsa her anledning til smil pé leeben og en
positiv stemning. Gruppen ser holdet som en belastning, der ikke gor noget godt
for dem eller for den postale organisation.

Kritik og modstand

I de nzvnte etnografiske eksempler bliver begrebet innovation og teamet Th udsat
for latterliggerelse og kritik. Jeg mener, at dette viser, hvordan de mennesker,
som arbejder med innovation, pa trods af begrebets positive konnotation ma
forholde sig til en lebende modstand imod innovationens indbyggede destruk-
tive potentiale.

Palle og Albert havde i drevis veret kendt 1 organisationen for deres evner til
at se nye muligheder, som koblede sig tat til ledelsens strategier og institutionens
historie. De havde varet dygtige til at balancere den organisatoriske kontinuitet
med den teknologiske udvikling, og de havde skabt flere innovative successer
1 deres arbejde som projektledere. De var tydeligt irriterede over den rolle og
position, som de nye medarbejdere pa Ih havde faet. Det nye team gik sé at sige
ind pd det domane, som de havde mestret 1 mange ir. Ledelsens ansttelse af
nye folk var et nederlag ikke alene for de to projektledere, men ogsé for andre
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medarbejdere i forskellige enheders udviklingsafdelinger. De blev ikke direkte
udskiftet, men de blev af ledelsen sat ud pa et sidespor. De blev indirekte
degraderet til et sekundeert hold af udviklere, og deres position og arbejdsliv var
1 en tid med fyringer truet. I den forstand havde etableringen af Th en uheldig
betydning for disse medarbejdere, og det nye hold af unge innovationskonsulenter
reprasenterede en negativt effekt og et destruktivt potentiale.

En lignende situation var geldende for lederen Alf. Han var ansvarlig for et
team, hvis kerneopgaver blev udfordret af Th’s projekter. Innovationskonsulenter
pa holdet havde arbejdet med tiltag, som forstyrrede det system, som Alf i1 de
seneste ar 1 samarbejde med sine medarbejdere havde bygget op. Han sa pa
den mide Th som en konkret trussel, og han definerede teamets ansatte som
modstandere. Th kunne a&ndre pa hans arbejde og position, og de kunne fremover
overtage store dele af de opgaver, som han havde ansvaret for.

Latterliggorelsen af innovation under morgenmadsseancen gengiver
ligeledes en skepsis og kritik, som her dog ikke udspiller sig som et direkte
angreb. Spasmageren Niels formér mellem linjerne pa en sjov made at papege,
at seekkestolen, som er et symbol pd den innovative satsning, ikke fungerer efter
hensigten. Han féar ikke kreative tanker, og han ser ikke nye horisonter — effekten
vil neermere, ifelge Niels, vare en god lur. Kollegerne omkring bordet giver Niels
ret, nar de griner med og kommer med nye sjove, men kritiske bemaerkninger om
det innovative milje. Niels har varet 1 organisationen 1 nasten 40 r, og han har
1 de seneste 15 ér arbejdet med udvikling af nye produkter. Med de innovative
tiltag er han ikke laengere tilteenkt en rolle som fremtidig medarbejder 1 den
organisation, hvor han ,,altid* har vaeret tjenestemand. Det er en sveer situation
for Niels og andre medarbejdere 1 lignende situationer. De kan ikke gore andet
end at se tiden an, mens andre og mere magtfulde akterer tager beslutninger om
deres fremtid. De star ikke leengere staerkt 1 hierarkiet, og med de humoristiske,
men ogsa kritiske bemarkninger kan de leegge afstand til den for dem potentielle
innovative destruktion. Niels blev senere overflyttet til midlertidige driftsopgaver,
og han blev skubbet ud pa et risikofyldt sidespor. Ikke lang tid derefter var
Niels ikke at finde 1 Posten leengere. Som mange andre mistede han jobbet i den
virksomhed, som han havde dedikeret sit liv til.

Innovationens forbandelse

Jeg mener, at iseer ledende og magtfulde medarbejdere i Posten havde svaert ved
at forholde sig til og acceptere Ih. Mellemledere tordnede imod teamets kon-
sulenter, som ifglge dem ikke kendte til de rette méder at gore tingene pd. Den
overste koncerndirektor reprasenterede ogséd dette syn. Han forklarede, at Ih jo
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nok bestod af dygtige medarbejdere, men at de arbejdede med omréder, som
ikke havde ,,gang p4 jord*“. Med dette mente han, at de simpelthen ikke forstod
de forpligtelser, som Posten havde — forpligtelser, der byggede pad mange ars
arbejde og en helt serlig position i samfundet. Med dette in mente mener jeg, at
de ledere, som sad hgjt 1 det organisatoriske hierarki, pa den ene side stottede op
omkring innovationens progressive vaekstlogik og pa den anden side stillede sig
kritiske over for de omvaltninger og forstyrrelser, som nye innovationer kunne
indebere. Dette er maske ikke sa overraskende, da innovationens grundmission
kunne udfordre deres (gode) position og situation i det organisatoriske hierarki.
De ville ikke risikere at fa deres magtfulde position forpurret af nye og ustyrlige
forhold. Det var bedre at holde innovationen under skarp overvigning og forsoge
at sla den ned, hvis den 1 deres optik fik et for stort destruktivt potentiale.

Som forklaret var det ikke alene ledelsen, som var kritisk over for de negative
konsekvenser, som innovation kunne betyde. Medarbejdere udsatte det innova-
tive arbejde og Ih for kritik og lebende angreb. Eller miske n&rmere en form for
modangreb péd de organisatoriske forhold, som kunne betyde professionel ned-
brydelse i form af degradering og afskedigelse. De mennesker, som skulle arbejde
med innovation, befandt sig sdledes i1 en udsat og til tider forbandet situation, da
de var ansat til at forandre og forstyrre velkendte arbejdsmetoder og -logikker
og derved ogsa organisatoriske magthierarkier og positioner. I forlengelse heraf
mener jeg, at innovationsarbejdet 1 Posten blev formet ikke alene af ,,gode*
ideer og agile processer, men ogsa af de negative forventninger, der var til den
innovative destruktion. Det forestillede eller forventede negative potentiale bestod
séledes ikke alene i en fremtidig nedbrydelse, men ogsd som et integreret impe-
rativ, der var med til at indvirke pd den lebende organisatoriske praksis.

Konklusion

I denne artikel har jeg indledningsvis fremlagt innovation som et fenomen, der
forgrener sig bredt i det danske samfund, og som er knyttet til et progressivt og
konstruktivt resultats rationale. Jeg har diskuteret dette rationale ved at fremlaegge
en antropologisk kritik af en instrumentel og moderne forstéelse af nyskabelse
og verdiskabelse. Jeg har dernast med udgangspunkt i et etnografisk feltarbejde
1 et skandinavisk statsselskab vist, hvordan de organisatoriske enheder og men-
nesker, som reprasenterer det innovative, bliver modt med kritik og modstand,
da de kan vare med til at forstyrre eksisterende arbejdsforhold og i verste fald
medfere destruktion i form af omveltninger og nedskeringer. Jeg har forklaret,
at denne implicitte og potentielle forandringsfare betyder, at medarbejdere gar
til modangreb pé det (og dem), der reprasenterer det innovative.
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Pé den baggrund mener jeg, at lobende evalueringer og beslutninger, som knytter
sig til arbejdet med innovation, ikke alene bygger pa en god id¢ eller et nyskaben-
de forretningskoncept, men ogsé pa de potentielle destruktive effekter, som kan
folge med den innovative ,,succes®. Med andre ord bliver lebende beslutninger
vurderet ud fra den respektive medarbejders eller leders syn pa de muligheder
og begraensninger, som han/hun forventer, at det innovative projekt vil medfoere.
En vurdering, som er subjektivt situeret og positioneret, og som i det labende
arbejde bliver balanceret 1 forhold til relationelle forhandlinger mellem involve-
rede akterer. Med dette konkluderer jeg, at innovationens forventede resultater
former det daglige arbejde, og pd den made er det forestillede negative potentiale
ikke et fremtidigt udfald, men et integreret imperativ, som er med til at forme
den organisatoriske udvikling.

Jeg vil afslutningsvis inkorporere et yderligere perspektiv. Innovationsholdets
medarbejdere har i teamets korte levetid oplevet et pres fra nevnte modstand
og fra forventningen om ny resultatskabelse. P4 grund af dette harde pres har
flere af medarbejderne veret ramt af stress. Som én af medarbejderne pé holdet
fortalte, er innovation en forbandet opgave, og innovateren vil altid blive udsat
for modstand og nedgerelse. Jeg er enig 1 denne bemarkning, og jeg mener, at
de destruktive potentialer, der ligger 1 innovation, giver rum for en hard kamp
om magt og indflydelse og maske endda om professionel overlevelse. Hermed
er innovationens forbandelse ikke alene rettet imod dem, som destruktionen kan
g4 ud over, men ogsd imod de mennesker, som er sat til at udfere den.

Sageord: innovation, organisation, potentialer, modstand, destruktion

Noter

1. Deterklart, at innovationens positive DNA ogsé er udsat for kritik, og det er udbredt at definere
innovation som ,,varm luft* og uden indhold (Berkun 2010). Kritikken kan vere berettiget,
men det endrer ikke pad innovationens allestedsnervarende position og dens indgroede positive
konnotation.

2. I forsegget pa at omstille til markedsorientering har virksomheden ud over innovationsaktiviteter
ogsa igangsat andre tiltag. Her kan navnes opkeb af virksomheder inden for logistik- og kom-
munikationsbranchen, indgaelse af partnerskaber med kommercielle institutioner, udarbejdelse
af nye prisstrukturer, besparelser og konsolideringer samt en mere professionel organisering
af udvikling, drift og salg.

31



Litteratur

Becker, Howard

1982 Art Worlds. Berkeley: University of California Press.

2010 Foreword. In: B. Moeran & B.T. Christensen (eds): Exploring Creativity:
Evaluative Practices in Innovation, Design and the Arts. New York: Cambridge
University Press.

Berkun, Scott
2010 The Myths of Innovation. Sebastopol, CA: O’Reilly Media.

Damanpour, Fariborz
1991 Organizational Innovation: A Meta-analysis of Effects of Determinants and
Moderators. Academy of Management Journal 34(3):555-90.

Drucker, Peter
2015 [1985] Innovation and Entrepreneurship. London and New York: Routledge.

Gelsing, Lars
2012 Innovation i danske virksomheder. Frederiksberg: Samfundslitteratur.

Godin, Benoit

2015 Innovation: From the Forbidden to a Cliché. Journal of Business Anthropology
4(2):219-27.

Greve, Carsten

2002 New Public Management. Kebenhavn: Nordic Cultural Institute.

Ingold, Tim

2010 The Textility of Making. Cambridge Journal of Economics 34(1):91-102.

Kelley, Tom

2001 The Art of Innovation. Lessons in Creativity from IDEO, America’s Leading

Design Firm. Danvers, MA: Broadway Business.

Krause-Jensen, Jakob

2013 Looking into the Box: Design and Innovation at Bang & Olufsen. In: S. Moeran
& B.T. Christensen (eds): Evaluative Practices in Innovation, Design and the Arts.
Pp. 146-71. New York: Cambridge University Press.

Lex, Simon

2013 Innovation i Praksis. Omstilling til Markedsorientering i Post Danmark,
Frederiksberg: SL Grafik.

2015 The Hype of Innovation. Journal of Business Anthropology 4(2).

2016 In Search of Innovation: Operating with the Future as Working Imperative. Human

Organization 75(3):230-38.

Pratt, Andy C.

2015 Opinions: All about Creativity and Innovation. Journal of Business Anthropology
4(2): 235-44.

Rédet for Teknologi og Innovation

2011 Innovation Danmark 2010-2030. Viden til virksomheder i veekst. http://ufm.dk/
publikationer/2010/filer-2010/innovationdanmark2010-13-handlingsplan.pdf.
Besogt april 2017.

32



Schumpeter, Jospeh A.
1942 Capitalism, Socialism, and Democracy. New York: Harper and Brothers.

Skarzynsky Peter & Rowan Gibson
2008 Innovation to the Core: A Blueprint for Transforming the Way Your Company
Innovates. Boston, MA: Harvard Business Press.

Sturdy, Andrew
2004 The Adoption of Management Ideas and Practices: Theoretical Perspectives and
Possibilities. Management Learning 35(2):155-79.

Von Hippel, Eric

2005 Democratizing Innovation. Cambridge, MA: MIT Press.

Welz, Gisela

2003 The Cultural Swirl: Anthropological Perspectives on Innovation. Global Networks
3(3): 255-70.

33






