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2 FORORD

FORORD AF FTF’S FORMAND

Danske medarbejdere er blandt de mest kreative
0g selvstaendige i verden. Og kulturen og organi-
seringen pa danske arbejdspladser er preeget af
flade hierarkier, uddelegering af ansvar og en god
tradition for dialog og medinddragelse — man kan
ligefrem tale om en seerlig dansk social innovati-
onsevne.

Det giver os et steerkt fundament for innovation
og kvalitetsudvikling pa danske arbejdspladser
— 0g en konkurrencefordel, vi skal vide at udnytte i
en globaliseret verden.

Det kreever, at vi i fremtiden i hgjere grad end i
dag formar at involvere medarbejderne pa bade
offentlige og private arbejdspladser aktivt i innova-
tion og kvalitetsudvikling — og udnytte deres viden,
erfaringer og engagement fuldt ud. Det er det,
man kan kalde for medarbejderdreven innovation.

| denne rapport, der er udarbejdet for FTF af
Rambgoll Management, giver vi nogle gode ek-
sempler pa medarbejderdreven innovation péa en
reekke FTF-arbejdspladser. Vi hdber, at det vil
inspirere andre arbejdspladser, ledere og medar-
bejdere til selv at sastte fokus pa den medarbej-
derdrevne innovation.

Et andet godt bidrag til innovation pé danske
arbejdspladser kan fas gennem brugerdreven
innovation. De to former haenger teet sammen
— medarbejderne er faktisk ofte naglen til vellykket
brugerdreven innovation. Derfor er det afgerende,
at man i arbejdet med regeringens kommende
programmer for brugerdreven innovation udnytter

mulighederne for at sastte fokus pa medarbejder-
nes bidrag til innovationsprocessen.

Men det ger det ikke alene. Der ma ogsa finde
en politisk satsning pa medarbejderdreven innova-
tion sted.

| forbindelse med arbejdet i det udvalg, som
regeringen har nedsat til at drefte en kommende
kvalitetsreform, anbefaler FTF en malrettet styrkel-
se af medarbejderdreven innovation i den offentlige
sektor.

FTF foreslar bl.a.:

e At der afsaettes 80 mio. kroner til starre pro-
jekter, der skal udvikle og afpreve metoder og
redskaber til arbejdet med medarbejderdreven
innovation. Desuden afseettes der 20 mio. kroner
til et videncenter for medarbejderdreven innova-
tion, der bl.a. skal arbejde med videnspredning
og uddannelse af medarbejdere og ledere

At regeringen nedsaetter et ekspertpanel af
uafhaengige radgivere, der kan sikre fremdrift i
etableringen af en innovativ offentlig sektor

At regeringen etablerer et ‘rejsehold i offentlig
innovation’ der kan rejse rundt i kommuner og
regioner og formidle den viden, der findes pa
omradet.

God forngjelse med leesningen!

Med venlig hilsen
Bente Sorgenfrey
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INDLEDNING

Heldigvis er medarbejdere pa danske arbejdspladser bade selvsteendige og engagerede. Det er den
positive nyhed. Den negative side af medaljen er, at alt for mange virksomheder og organisationer endnu
ikke har forstaet at udnytte denne betydningsfulde ressource.

| disse ar breder en erkendelse sig rundt omkring pa de offentlige og private arbejdspladser: At nag-
len til at fremtidssikre og udvikle arbejdspladsen i en stadig mere globaliseret og haesblaesende verden i
hej grad ligger hos medarbejderne.

De arbejdspladser, som allerede har forstaet at inddrage medarbejdernes evner og erfaringer i udvik-
lingen af nye produkter og arbejdsgange, kan se det klare resultat — bade pa bundlinjen og pa en starre
tilfredshed blandt medarbejdere og brugere. Derfor far cheferne her gerne julelys i gjnene, nar talen fal-
der pa 'medarbejderdreven innovation’. Et knastert udtryk, som ikke skal underkendes af den grund,
for det betyder ganske enkelt, at nye tiltag pa arbejdspladsen ikke lsengere udteenkes bag lukkede dare
af nogle seerligt udvalgte. | stedet er tiltagene udviklet i et systematisk samspil mellem ledelse og med-
arbejdere, og det sender ofte udviklingen i en helt uventet retning i forhold til, hvad ledelsen oprindeligt
havde forestillet sig.

Innovation er mange ting. Det kan veere produktudvikling eller indferelsen af nye arbejdsgange, tiloud
eller ydelser. Innovation kan fare til helt skelseettende nye opdagelser, iseer hvis der er tale om grund-
forskning. Men den daglige innovation er iseer kendetegnet ved at omseette de sma idéer til forbedringer
til konkrete handlinger, der skaber veerdi for arbejdspladsen ved at forbedre kvaliteten, skabe klogere
arbejdsgange eller starre bruger- og medarbejdertilfredshed.

Undersggelser viser samtidig, at de fleste innovationer netop ikke kommer ’fra oven’ — dvs. fra tople-
delsen — men bobler op ’fra neden’ og iseer fra de sékaldte frontmedarbejdere, der til daglig ’producerer’
ydelsen, taler med brugerne og kunderne, indsamler viden og vigtige erfaringer om, hvad der virker og
skaber veerdi i praksis’.

| denne rapport saettes der derfor fokus pé, hvordan medarbejderne inddrages i innovationsproces-
sen, og hvad arbejdspladserne far ud af det. Rapporten giver et levende og direkte indblik i, hvordan
man pa forskellige arbejdspladser benytter sig af medarbejderdreven innovation. Forhabentlig kan det
tjiene som inspiration for de arbejdspladser, som endnu ikke er kommet ud af starthullerne.

Eksemplerne er hentet fra bade private og offentlige arbejdspladser, og det er medarbejderne sely,
som forteeller om deres oplevelser og erfaringer med medarbejderdreven innovation. Det er som naevnt
frontmedarbejderne — dvs. sygeplejersker, paedagoger, skoleleerere, fysioterapeuter m.fl. - der har den
daglige kontakt med brugerne i hverdagen. Der er i alt syv cases med eksempler indenfor bl.a. sygehus-
vaesenet, skoleomradet og den finansielle sektor.

En raekke af FTF’s medlemsorganisationer og afdelingen for Forskning og Innovation, Region Midtjyl-
land har bidraget med at pege pa de gode eksempler.

Eksemplerne illustrerer god praksis, og kan forhabentlig inspirere medarbejdere pa andre arbejdsplad-
ser til at prove kraefter med nye idéer, vaerktgjer og arbejdsgange. Sa tag udfordringen op, og start en
dialog pa din arbejdsplads om, hvordan | kan fa de originale idéer til at blomstre.

Medarbejderdreven innovation er en central tilgang til at udvikle kvaliteten i den offentlige og private
sektor. Og den rigtig gode nyhed er, at der felger storre arbejdsgleede og brugertilfredshed lige i halen.

Med venlig hilsen
Soren Sebastian Toft, chefkonsulent, Rambegll Management

1 Se J. Bessant (2003): High Involvement Innovation, John Wiley & Sons Ltd., Chichester



HVAD ERRMEDARBEJDERDREVEN INNOVATION?

Medarbejderdreven innovation er, nar medarbejderstaben bredt set bidrager aktivt
0g systematisk i innovationsprocessen.

Medarbejderdreven innovation er, nar medarbejderstaben bredt set bidrager aktivt og systematisk i inno-
vationsprocessen. Man kan sige, at medarbejderne spiller en central rolle i innovationsprocessen. Det sker
ved, at hele medarbejderstaben inddrages i en lgbende udvikling af produkter og arbejdsprocesser. Det
sker ud fra erkendelsen af, at medarbejderne sidder med hver sin forskellige tilgang til arbejdet, og der-
med hver iseer har en vigtig viden om arbejdspladsen, som kollegaen eller chefen ikke nedvendigvis har.

Den kundeansvarlige kender for eksempel kunderne ud og ind. Det samme ger sygeplejersken i
forhold til sine patienter og folkeskolelgereren i forhold til sine elever. Dermed stader frontmedarbejderen
0gsa pa nogle andre behov, problemer og lgsningsmodeller end topledelsen.

Man kan sige, at ved medarbejderdreven innovation kommer innovation fra neden i stedet for fra oven.
Det er eksempelvis ikke en snaever gruppe af chefer og udviklingsmedarbejdere, som seetter sig til teg-
nebraettet for at udvikle arbejdspladsen. Veerdiskabelsen sker ved systematisk at inddrage alle medar-
bejdere. Ofte udveksles idéerne og erfaringerne pé tveers af faggraenser. Og jeevnligt inddrages ogséa
andre interessenter som brugere, kunder, foreeldre, embedsmaend eller lignende.

Medarbejderdreven innovation adskiller sig fra almindelige udviklingsprojekter ved, at der arbejdes
malrettet, strategisk og systematisk med at involvere medarbejdernes idéer og bidrag i innovations-
processen.

Innovation er en kreativ ny idé, der — ndr den er gennemfgart — skaber veerdi!

- Fodevarer - Patientforleb
- IT-programmer - Sagsbehandling
- Elektronik - Planleegning
- Computere

- Studieforleb
- Blomster
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Ledelsen spiller en vigtig rolle som fedselshjeelper for medarbejdernes idéer. Farst og fremmest ved
at vaere med til at skabe en &ben og fordomsfri kultur, der er preeget af nyteenkning og forandring. Nar
medarbejdernes nye idéer bringes til verden, er det samtidig afgerende, at ledere og kolleger tager godt
imod dem. Oplever medarbejdere gentagne gange, at nye forslag bliver modtaget negativt eller ganske
enkelt ikke tages alvorligt, vil de hurtigt miste lysten til at stikke naesen frem en anden gang.

Det er samtidig vigtigt, at man pa arbejdspladsen har opbygget strukturer, der sikrer, at de gode idéer
afproves og realiseres, s& man systematisk understatter skridtet videre fra idé til innovation.

| processen kan der blandt andet vaere fokus p4a, at idéen med fordel kan proves af, mens den er i sin
vorden, og at den bliver realiseret séledes, at den skaber veerdi for bade brugere, kunder og arbejdspladsen.

| denne rapport er fokus pa medarbejderdreven innovation, og pa hvordan det er en betydningsfuld
kilde til bedre kvalitet, klogere arbejdsprocesser og sterre medarbejdertilfredshed. | innovationssammen-
haeng er der i dag ogsé ofte fokus pa brugerdreven innovation, der tager udgangspunkt i brugernes er-
kendte og ikke-erkendte ensker og behov. Forskellen ligger primeert i et forskelligt fokus. | medarbejder-
dreven innovation er der fokus p& medarbejdernes seerlige viden og indsigt og pé innovation 'fra neden’
gennem gensidig leering og idéudveksling.

| forbindelse med brugerdreven innovation er fokus pa brugernes viden, gnsker og behov. De to in-
novationsformer er imidlertid ogsé naert forbundne. Medarbejderne har gennem deres kontakt til/samspil
med brugere/kunder stor indsigt i — og forskellige perspektiver pa - brugernes ensker og behov. Involve-
ring af medarbejderne er derfor ofte naglen til vellykket brugerdreven innovation.

HVORFOR INVOLVERE
MEDARBEJDERNE 1 INNOVATION?

Der er mange gode grunde til at inddrage medarbejdere i udviklingen af nye produkter og arbejdspro-
cesser. Innovation drevet af medarbejderne giver oftest en hgjere kvalitet i produkter og ydelser. Det er
den vigtigste grund til, at medarbejderdreven innovation ber sta hejt pa dagsordenen i diskussioner om
kvalitet i den offentlige og den private sektor.

| medarbejdernes hoveder ligger et reservoir af viden, som kan fere til helt nye mader at se tingene
pa. Ved at inddrage denne viden systematisk, er der sterre chance for at stede pé originale og brugbare
idéer, som hvis de far den rette neering og stette fra ledelsen, kan udvikle sig til uventede og banebry-
dende tiltag til gavn for hele arbejdspladsen.

For topledelsen er der yderligere et motiv: Bundlinjen.

Undersegelser viser nemlig, at medarbejderdreven innovation betaler sig. Enten fordi virksomheden
ved at inddrage medarbejdernes perspektiver i de innovative processer far bedre produkter og ydelser
uden at ege prisen, eller fordi en klogere arbejdsproces kan fastholde en stabil kvalitet med brug af feerre
ressourcer. Derudover er der sideeffekterne som bedre branding, steerkere position p&d markedet, storre
brugertilfredshed etc?.

2 Ramboll Management (2006): Undersegelse af medarbejderdreven innovation pa private og offentlige arbejdspladser — Casesamling, rapport udarbejdet for LO



For medarbejderne er der ogsa et klart motiv. Det er nemlig dokumenteret, at medarbejdertilfreds-
heden stiger, hvis en arbejdsplads systematisk involverer alle medarbejdere i deres innovationsarbejde
og udvikler en egentlig innovationskultur pa arbejdspladsen.

Dels fordi arbejdsgange og -milig som oftest bliver positivt pavirket, og dels fordi de fleste medarbej-
dere synes, det er sjovt og udfordrende at blive inddraget i beslutningerne — iseer hvis de kan se deres
egne fingeraftryk pa resultatet.

Dette kan som helhed veere med til at gore arbejdspladserne mere attraktive - og dermed far man
lettere ved at fastholde medarbejdere og rekruttere nye, nar behovet opstar.

HVORDAN SKABES EN INNOVATIONS-
KULTUR PA ARBEJDSPLADSEN?

Hvordan kan vi f& medarbejdernes kreativitet, idérigdom og potentiale til at blomstre i praksis? Her peger
en raekke undersegelser pa, at det iseer geelder om at skabe en steerk innovationskultur pé arbejdsplad-
sen, hvor medarbejderne foler sig involveret i innovationsarbejdet.

En innovationsorienteret kultur handler om at skabe bedre vilkar for arbejdet med at udvikle de op-
gaver, som virkelig skaber veerdi for brugerne og kunderne — dvs. kerneopgaverne.

Grundleeggende set er der isaer fire centrale faktorer, der gor sig geeldende for udviklingen af en
innovationskultur pa arbejdspladsen. Det gaelder om at udvikle®:

¢ en klar strategi med fokus pé& innovation

¢ veludviklede interne og eksterne netveerk

e mekanismer, der kan sikre, at forandringer fores ud i livet
® en stottende organisation og ledelse

Innovationskulturen er dermed ikke isoleret til dele af arbejdspladsen, men skal indga som en integreret
dimension, der bergrer alle medarbejdere og ledelsen. Det geelder om at veere bevidste om innovation
som en ekstra veerdi, der betyder noget for hele organisationen.

2 Tidd, Joe, John Bessant & Keith Pavitt (2005): Managing Innovation: Integrating Technological, Market and Organizational Change, 3rd edition, John Wiley & Sons

Ltd., Chichester, s. 467-497, 566.



8 MEDARBEJDERDREVEN INNOVATION

TJEK: Har min arbejdsplads en veludviklet innovationskultur?

Som medarbejder kan man stille en raskke spergsmal, der kan veere med til tegne et
billede af innovationskulturens tilstand péa arbejdspladsen. For eksempel:

e Er medarbejderne involveret i at komme med gode nen, nar de far innovative idéer og vil omsastte
forslag og idéer? dem til handlinger?

e Er der en innovationsstrategi som er klart formuleret e Bruger medarbejderne tid pa at evaluere, om nye
og kommunikeret, sa alle ved hvor vi gerne vi blive initiativer og projekter faktisk er gode?
bedre? e Er der en forstéelse pa arbejdspladsen for, at det

e Er der seerlige strukturer (fx teams, idékasser), der tager tid at udvikle nye idéer?
sikrer, at medarbejdernes innovative idéer bliver e Har ledelsen et steerkt engagement i at udvikle
omsat til konkrete initiativer? medarbejderne?

e Arbejder vi pa en made (fx tveerfagligt, pa tveers af e Er medarbejderne gode til at arbejde i teams?
enheder og andre opdelinger), der virker befordren- ¢ Er medarbejderne gode til at arbejde pa tveers af
de for nyteenkning? organisationen?

e Hvordan opfattes det af ledelsen/din leder og dine e Er der rum til at fejle — og at leere af dem efter-
kolleger, hvis du fejler, fordi idéen alligevel viste sig folgende?
ikke at veere s& god? e Understotter vores belonningssystemer kreativitet,

e Hoster medarbejderne anerkendelse i organisatio- nyteenkning og innovation?

Her folger syv konkrete cases, der kort beskriver erfaringer med medarbejderdreven inno-
vation i praksis. Vi hdber, at laeseren ikke alene vil fokusere pa de forskellige tilgange i hvert
enkelt eksempel, men ogsa vil ’ga pa tvaers’ af eksemplerne for at finde lighedspunkterne og
opdage nogle af de centrale karakteristika, der kendetegner innovative arbejdspladser i da-
gens Danmark. En udfordring, som vi vender tilbage til i det afsluttende afsnit, hvor en raekke
gode rad og konkrete veerktgjer preesenteres.

ALDERDOMMEN BRUGES TIL STYRKETRZANING

Plejehjemmet Akaciegarden har, med hjemmets to fysioterapeuter som drivkraft, opbygget et
motionstilbud til de zldre. Det har uden at sge omkostningerne givet bedre helbred og mere
omsorg for de aeldre og storre arbejdsglaede for personalet. Det er alt i alt blevet en mere
attraktiv arbejdsplads, hvor ledelsen seetter pris pa de nye gode idéer.

| 2004 havde Akaciegarden praktisk talt ingen motionsmaskiner, og fysioterapeuternes arbejdsdag be-
gyndte med at hygge om de eeldre i de ferste par timer ved at laegge varmepakninger pa stive muskler
og led. Om formiddagen var der feellesgymnastik, hvor 15 ud af de 100 aldre deltog. Resten af dagen
gik med individuelle behandlinger p& briksen samt tilretning og udlevering af hjeelpemidler. Det beted, at
der gik meget tid med at behandle f& beboere, og at meget tid blev brugt pa andet end fysioterapi.

Da Neel Sass Petersen som nyuddannet fysioterapeut kom til Akaciegarden, var hun fuld af gapamod



og udviklingskraft. Der métte ikke veere for stille. Og hun vidste, at der var lavet mange undersegelser
om styrketreening — hun vidste, at det virkede.

Sa derfor fik hun sammen med sin kollega Jasper idéen om at etablere et udvidet tilbud om styrke-
treening pa plejehjemmet og i det hele taget sastte meget mere fokus pa motion.

| dag har plejehjemmet kabt to kondicykler, en benpres, to multimaskiner og to stepmaskiner, som de
eeldre kan bruge hele dagen uden at skulle vente pa at komme til. Nu kommer der omkring 25 til gymna-
stik hver dag, og ca. 20 er pa maskinerne i lgbet af dagen. Det har skabt stor glaede pa Akaciegarden:

- Nu er der mange i gang pa samme tid, og det skaber naervaer og engagement. Og de aeldre nyder
godt af det. Man kan se det pa dem! De har en bedre livskvalitet! siger Neel.

Hver afdeling har faet deres egen hydrokollator, sé personalet selv kan give en varmepakning, og de
aeldre kan nar som helst bede om det. Det giver mere tid og omsorg til den seldre og mulighed for pleje-
personalet til at komme med noget godt — andet end kaffen. P& denne made har fysioterapeuterne faet
frigjort tid, og plejepersonalet har faet sendret samveaer med beboerne gennem deres nye opgave.

- Alle faler sig velkomne. Vi har tid til knus, kram og smil. Der er tid til at lytte og sige hej til alle. Nu byder
vi altid den enkelte velkommen, siger Neel om baggrunden for beboernes motivation til at tage motions-
rummet i brug.

Ud over den sociale motivation, sé viser motionen ogsé klare resultater, som de aeldre kan meerke
og ikke kun fysisk, men ogsé pa livskvaliteten. En 90-arig kvinde med en breekket hofte har treenet hos
Neel og kan nu ga fra 2. til 5. sal. En anden kvinde har haft en tennisalbue efter en braekket arm, som
har forhindret hende i at bruge armen. Efter treening med fysioterapeuterne kan hun nu skrive et brev
under med hele sit navn og vel at meerke uden smerter. Endnu en af succeshistorierne er en kvinde, der
efter et langt sygdomsforlgb, samt hoftefraktur, adskillige operationer og til sidst en girdlestone operation
gar selv og igen kan nyde dagligdagen. Den slags historier rygtes hurtigt pa& Akaciegarden og motiverer
endnu flere eeldre til at tage fat i motionsmaskinerne.

Da Neel og Jasper fik idéen om at uddelegere varmepakningsopgaven og opbygge et motionsrum,
teenkte de ikke over, om det kunne veere sveert at aendre pa tilbud og arbejdsgange pa plejehjemmet.
Senere blev det tydeligt, hvor vigtigt det var, at ledelsen var lydher og bakkede fuldt op. Forstanderen
kunne med det samme se det gavnlige i forandringen — bade for beboere og personale. Ledelsen var
altsa ikke bange for at preve noget nyt.
Ogsa plejepersonalet kunne se det gode i idéen og gleedede sig over hurtigt at kunne give beboeren var-
mepakninger ved behov. Méaske derfor betad det ikke noget, at eendringen @gede deres arbejdsopgaver.

Pa Akaciegarden arbejdes der meget tvaerfagligt, og der er en stor loyalitet og omsorgsfelelse blandt
medarbejderne, som alle kender hinanden. Det giver et trygt arbejdsmilje, hvor der er plads til og aner-
kendelse af nye idéer.

- Folk sastter pris pa de nye gode idéer. Alle anerkender, nar gode ting er sket, som for eksempel
motionstraeningen. Man ved, at man er ensket og veerdsat, siger Neel.

Dagligdagen og alle projekter evalueres labende pa plejehjemmet. Ris og ros vendes bade i ledelsen
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og mellem medarbejderne, som deltager og bliver hert. | en tryg kultur med plads til ogsé at fejle giver
det mulighed for god medarbejderdreven innovation.

Men ogsa i forhold til nye idéer og deres gennemfarelse er det en feelles indsats. Her samles krasfter pa
tveers af afdelinger til at saette nye idéer i sgen. Det laegges ind i planlsegningen, og der afsaettes tid til
det, hvilket sikrer, at det kan ske inden for de daglige rammer péa plejehjemmet.

Pa Akaciegarden er det isaer engagementet hos medarbejderne og ledelsens opbakning, der har vas-
ret afgerende for at f& gode idéer fort ud i livet. Ledelsens lydherhed og inddragelse af medarbejderne
giver grobund for dette engagement og holder det i live. Men det er ogsé ledelsens opbakning, der er
altafgerende for, om den enkelte idé bliver gennemfart i praksis og skaber veerdi til gavn for de aeldre.

Innovationen pa Akaciegarden har fert mange succeshistorier med sig. Medarbejdertilfredsheden er
blevet storre, der sker mere, hvilket gor arbejdet mere spaendende.

Motionstilbuddet har skabt en positiv spiral, hvor alle medarbejdere er blevet mere glade og kender
hinanden bedre ved at treene sammen efter arbejde. Her far de et personligt traeningsprogram mod
nedslidning, hvilket er med til at ege arbejdsgleeden og saenke stressniveauet.

| dag nar medarbejderne mere pa samme tid. Fysioterapeuterne kan for eksempel koncentrere sig om
det, de er bedst til. Og det giver bedre kvalitet og mere velfeerd for de samme penge.

HER ER DIN MEDICIN - OG EN TEGNEFILM

To farmakonomer pa Stevns Apotek har udviklet et it-program, der uden at bruge ord forklarer,
hvordan man skal tage sin medicin. Idéen opstod i kontakten med lokale asylansggere og er
nu et faerdigt it-program, der kan bruges pa alle apoteker i Danmark.

Blandt Stevns Apoteks kunder er 400 asylansegere fra det lokale asylcenter. De taler alle mulige sprog
— 0g meget ofte hverken dansk eller engelsk. Det giver problemer i dagligdagen for medarbejderne pa
apoteket. For hvordan forklarer man lige, hvordan og hvor ofte medicinen skal tages, nar ikke man kan
tale samme sprog? Det hjeelper ikke at have en medarbejder, der f.eks. kan arabisk, da det kun hjeelper
nogle af kunderne. Hverdagen er derfor preeget af stor sprogforvirring — ofte med serigse konsekvenser
til folge:

- Jeg havde en kunde, som skulle hente noget penicillin mikstur. Jeg forklarede med fagter og hand-
tegn, hvordan hun skulle anvende miksturen. Men senere herte vi, at kvinden havde sprojtet den ind i
aret pa barnet — fordi det var der, det gjorde ondt, forteeller farmakonom Bente Andersen om en af de
oplevelser, der fik hende til at teenke sig om en ekstra gang.



11

Sammen med Jette Wagner, der ogsa er farmakonom pa Stevns Apotek, fik hun derfor idéen til at
kommunikere med billeder i stedet for med ord. Forst forte det til, at de to vandt en prisopgave i Far-
makonomforeningen og siden er der - med stotte fra yderligere en kollega, samt gkonomisk stette fra
Danmarks Apotekerforening - blevet udviklet et it-program, der bade kan bruges til doseringsinformation
og symptomvurdering. | dag kan det benyttes af alle apoteker og hentes pa Apotekerforeningens med-
lemsnet. Jette og Bente har ogsé veeret til flere internationale konferencer for at udbrede kendskabet til
programmet. Netop fordi det er billedsprog, er det universelt og kan nemt bruges i hele verden.

— Vi madte opbakning fra bade medarbejderne og ledelsen lige fra starten. Ledelsen tog sig tid til at
snakke med 0s 0g gav os statte og vejledning hele vejen igennem. Vi var aldrig bange for, at idéen ikke
var god nok, slér Bente og Jette fast.

Stevns Apoteks ledelse gav rum til udvikling lige fra starten. Og alle medarbejderne fulgte interesseret
med i processen. Apoteket har i forvejen en kultur, hvor der er plads til at komme med idéer, og hvor de
bliver taget seriast. Bade pa de daglige morgenmader og pa de lsengere informationsmeder hver anden
uge, hvor erfaringer deles, og nye idéer bliver taget op.

Men opbakningen stoppede ikke ved apotekets mure. Jette og Bente fik ogséd Farmakonomforeningen
i ryggen, efter de havde vundet prisopgaven. Her fik de hjeelp til bogholderi, projektstyring, patentbe-
skyttelse, mm. P& denne made blev det muligt at udvikle et virkedygtigt it-program i samarbejde med
relevante eksperter. De fik ogs& mulighed for at komme til Vollsmose for at samle flere idéer til, hvordan
sprogbarrieren kunne forceres, ligesom mange udefra kommende personer har spillet ind med idéer fra
deres perspektiv. Det har skabt en slags fokusgruppe, hvor nye idéer 'testes’ blandt fremtidige brugere
for at forsté eventuelle utilsigtede konsekvenser allerede i udviklingsfasen. For de to farmakonomer har
det vaeret en spaendende proces.

Medicin: kloramfenikol gjendraber
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— Det begyndte som en overskuelig opgave. En lille forandring, der ville fa stor effekt. Men det udvikle-
de sig hurtigt. Og da det ferste kunne lade sig gere, fik vi hurtigt mod p& mere. Og Farmakonomforenin-
gen bakkede os super godt op hele vejen igennem, siger Jette, mens hun teenker tilbage pa de forlabne
to ar.

Jette og Bentes it-program skaber i dag stor gleede bade i malgruppen og blandt personalet. | dag kan
en udleending komme med sit lille barn og se en video, der viser preecis, hvordan man for eksempel skal
dryppe sine gjne. Det skaber bedre kommunikation og langt mere korrekt anvendelse hos patienterne.
Og man kan forestille sig programmet anvendt ogsa i forhold til laese-/stavesvage personer.

Og kollegerne péa apoteket far ogsd en mindre stresset hverdag, da de nu har faet et veerktej til at
handtere det daglige problem med kommunikationen. | stedet for at bruge tid og frustrationer pa at for-
sege at forklare sig med fagter, kan de nu udlevere tegneserie og vise en video som det forste. Det har
ogsa givet stor anerkendelse og sammenhold mellem kollegerne, fordi de ved, at innovationen er drevet
frem af medarbejdere.

Men ogsa Apoteket som arbejdsplads har vundet pa projektet. Der er kommet en innovationskultur,
en slags "prev-igen-kultur”, hvor man trygt kan kommme med nye initiativer og regne med opbakning
til at fore dem ud i livet. Ogsé fra ledelsen, som tager sig god tid til at snakke med medarbejderne om
idéerne.

DAGLIGDAGEN DRUKNEDE | DRIFT

Overarbejde, brok og trasthed praegede forhen dagligdagen pa sygeplejerske Birgittes Aborgs
afsnit pa Regionshospital Randers. Men ved feelles hjzelp fik medarbejdere og ledelse luget ud
i arbejdsgangene, sa der blev skabt tid til faglig fordybelse. Resultatet er storre arbejdsglade,
mindre overarbejde og bedre vilkar for patienterne.

Matheden og utilfredsheden kom snigende lige sa stille ind pa afsnittet. Alle medarbejderne var dedtrast-
te af, at alting gik op i den daglige drift, s& der aldrig var tid til udvikling og nytaenkning.

| samarbejde med en raekke kolleger besluttede Birgitte Aborg derfor at tage skeen i den anden hand.
Arbejdet matte simpelthen kunne organiseres mere hensigtsmeaessigt, sd medarbejderne fik tid til at for-
dybe sig og udvikle sig fagligt. Med dette som méal satte de sig for at udvikle en raskke idéer.

- Medarbejderne pa afdelingen braender gennemgéende meget for deres arbejde, men de savnede tid
til at udvikle deres faglige kompetencer og kvaliteten af deres arbejde. Dette blev ofte nedprioriteret pa
grund af overbelastning i forhold til driftsopgaverne, forteeller Birgitte Aborg, som blev en af de hovedan-
svarlige for projektet.

Med ledelsens opbakning gik arbejdet derfor i gang med at kortleegge alle medarbejdernes arbejds-
gange og kompetencer for at se, om opgaverne blev lgst det rigtige sted. Det viste sig hurtigt, at nogle
relativt sma aendringer kunne fa stor betydning for udferelsen af opgaven og ikke mindst spare persona-
let for tid. Tid, som kunne bruges til at tage pé faglige kurser eller til at skabe bedre pleje for patienterne.
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Arbejdsgangene blev gennemgéende gjort mere effektive, og det beted pludselig, at overarbejdet blev
reduceret med 21 procent. Desuden oplevede medarbejderne, at gleeden vendte tilbage i hverdagen
takket veere en bedre planlaegning, som skabte mere overskuelighed i arbejdet for alle parter.

Her er eksempler pa de aendringer, som blev gennemfart.

Bedre arbejdsgange gav tid til kvalitet

e Tidligere var der kun en koordinator i lobet af en dag assistenter pa kokkenkursus og kunne efterfolgende
— nu er der to koordinatorer, som lebende sikrer, at sté for uddelingen af maden til patienterne. Laegese-
opgaverne bliver lgst af de rigtige mennesker kreteererne fik ligeledes andre ansvarsomrader.

e Der blev lavet statistikker over, hvordan arbejdsbyr- e Der blev for brugt megen tid pa morgenrappor-
den fordelte sig over dagen — og ressourcerne blev terne. Derfor er der nu opsat digitale skeerme, hvor
efterfolgende tilpasset til dette, f.eks. indferelse af alle hurtigt kan indrapportere og blive opdateret
12-timersvagt lobende.

e Det blev undersegt, hvordan hver enkelt medar- e Der blev etableret en afdelingsledelse med delta-
bejders kompetencer kunne udnyttes bedre i de gelse af en laege og en sygeplejerske, sa kontakten
forskellige medarbejdergrupper. F.eks. kom service- til den ovrige ledelse blev styrket

Med de eendrede arbejdsgange fik afsnittet skabt en bedre balance mellem drift og faglig udvikling.
Samtidig har de nye initiativer fort til en sterre kontinuitet i patientforlgbet, bl.a. ved at patienterne bliver
medt af faerre personer i lebet af deres ophold pé afdelingen. Derudover er der mere fokus pa, at med-
arbejdernes kompetencer tilpasses den enkelte patient, og kommunikationen med patienterne er blevet
styrket.

| dag er Birgitte Aborg glad for, at afsnittet tog hul pa problemerne: - Vi tog fat i den snak og det brok,
der altid er pa en arbejdsplads og gjorde noget ved det, siger hun.

Birgitte Aborg understreger, at den positive forandring ikke kommer af sig selv. Det kreever, at man
som medarbejder er omstillingsparat og loyal over for sine kolleger. Samtidig er det afgerende, at ledel-
sen er interesseret i nyteenkning og lydher overfor de idéer, man kommer med og serger for, at de bliver
realiseret. Ligeledes har ledelsen en afgerende rolle i forhold til at holde fast i projektet og prioritere tid til
det, sé gejsten og fremdriften i projektet bevares.

Det synes at veere lykkedes at skabe denne gejst i afsnittet, hvor medarbejderne hurtigt opdagede,
at man ved at eendre f& ting kunne spare tid og dermed fa mulighed for at fokusere mere péa udvikling.
Medarbejderne var séledes gennemgaende positivt indstillet over for at gere tingene pa en anden made.
Det kan haenge sammen med, at afsnittet er relativt nyoprettet:

- Vi er en rimelig ny afdeling fra 2002. Vi er nok mere abne for nye tiltag. Vi kendte ikke s& meget til
'sddan og sadan’ plejer vi at gare, siger Birgitte Aborg.

Evalueringen af projektet har ganske som ventet vist, at medarbejderne er blevet gladere for at ga pa
arbejde, fordi arbejdsdagen er blevet mere overskuelig og arbejdsgangene mere hensigtsmasssige, og
dermed er der mere tid og ro til at fordybe sig i arbejdet.

Erfaringen fra projektet er, at man som medarbejder skal braende for sit arbejde og ville investere tid
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og energi i at teenke nyt og fungere som idémager bl.a. ved hjeelp af brainstorming. Selv om det kan
veere sveert, skal man turde forholde sig kritisk til de eksisterende arbejdsgange og have den faglige
ballast og indsigt til at forandre ting, mener Birgitte Aborg.

Samtidig har en aben dialog resulteret i, at samarbejdet generelt er blevet bedre, og det er blevet
mere legalt at uddelegere arbejde til sine kolleger. Projektet har nemlig skabt sterre klarhed omkring
medarbejdernes forskellige kompetencer og deraf den naturlige ansvarsfordeling, og det har veeret med
til at mindske overarbejdspuklen.

DEN FLEKSIBLE SKOLE

Hummeltofteskolen i Virum er ikke laeangere en helt almindelig folkeskole. Skolen besluttede
for fem ar siden at gore op med den gamle struktur, hvor man ikke fglte feelles ansvar for klas-
serne, og hvor tilveerelsen som laerer pa skolen kunne vaere ensom. | dag samarbejder laererne
i sdkaldte drgangsteams, som pa egen hand fastlaegger skemaernes indhold, og den faglige
og paedagogiske debat er for alvor vendt tilbage i dagligdagen. Samtidig spiller medarbejderne
en stor rolle i den staerke evalueringskultur, der i dag karakteriserer skolen, og som bade har
styrket fagligheden og kvaliteten af skolens arbejde.

Forhen var det ikke altid lige let at vaere lserer p& Hummeltofteskolen — saerligt ikke hvis man som nyud-
dannet leerer stod mutters alene over for en flok fremmede elever med en alder og et skema, som man i
bund og grund ikke felte sig helt tryg ved. Derfor besluttede skolen at tage drastisk fat for at fa gleeden
og fagligheden i hgjseedet, og kodeordet blev 'den fleksible skole’.

- Vi ville gerne skabe et fleksibelt leeringsmilje, og udgangspunktet blev at skabe nogle meget teette
teams, som skulle arbejde pa en enkelt argang — indskoling, mellemtrin eller udskoling — for at undga,
at leererne blev spredt ud over det hele og heller ikke rigtig folte tilknytning noget bestemt sted, forteeller
tillidskvinde Lene Osborg fra Hummeltofteskolen i Virum.

Bevidst arbejde med organisering og kommunikationsstruktur

Udv.

grupper

Kilde: http://www.hummeltofteskolen.dk



15

| forhold til eleverne var mélet at skabe en mere differentieret undervisning, hvor indleeringen tog ud-
gangspunkt i den enkelte elevs kompetencer og potentialer.

For leererne var mélet at skabe et meget teettere samarbejde, bade for at styrke det faglige og pasda-
gogiske miljg og for at @ge ansvarligheden over for de enkelte klasser.

- Vi lod peedagogikken veere udgangspunktet for skemaet. Derfor har vi ingen faste skemaer i dag,
forteeller Lene Osborg.

| stedet veelges der et faelles tema, som alle relevante leerere kan bidrage til. Temaet bliver méaske
skemalagt til fire timer dagligt. | hver &rgang sidder der en skemalasgger, som 4-5 gange om aret laver
skemaet pa baggrund af de beslutninger, der er truffet pa teammeaderne.

Lene Osborg kan se klare fordele ved den nye méade, arbejdet er organiseret pa.

Forst og fremmest arbejder leererne nu sa teet sammen, at de ogsa tager et feelles ansvar for under-
visningen. Alle ved preecist, hvor klassen er naet til. Det betyder eksempelvis, at nér en leerer bliver ramt
af sygdom, kan en anden i teamet lynhurtigt forteelle vikaren, hvor eleverne er i undervisningen, fordi de
kender alle bernene omkring en argang rigtig godt og feler stort ansvar for dem, fortaeller Lene Osborg.

Det er en stor forskel fra for, hvor én klasselasrer var ansvarlig for sin egen klasse, og andre ikke pa
samme made folte ansvar for de respektive klasser.

Samtidig papeger Lene Osborg, at kollegerne laerer utroligt meget af at f& mere ansvar og sterre
indflydelse pa deres egen hverdag. Leererne trives virkelig med det. Med en starre frined folger ogséa
sterre involvering og medejerskab til opgaverne og dermed starre tilfredshed blandt bade leerere, born
og foreeldre.

Det er ogséa Lene Osborgs oplevelse, at der bliver lyttet til det enkelte teams bidrag og projekter:

- Det er meget positivt, at vi far s& meget ros fra ledelsen. Vi ved, at der bliver lyttet til os og vores
indsats bliver veerdsat. Derfor bliver vi ogsa mere motiverede i dagligdagen.

Den faglige sparring er blevet meget bedre, fordi alt bliver talt igennem i teamet, og fordi tre mennesker
teenker bedre end et. Desuden har den nye struktur betydet, at leererne tor kaste sig ud i nye ting, som
de aldrig ville have fundet pa ferhen.

- Jeg er ikke den mest staerke med drama og teater — men det er en af mine kolleger, og hun er god
til planleegningen af det kreative. Derfor far hun det overordnede ansvar, og jeg er tryg ved, at der ikke er
noget, der gar galt, fordi jeg har hende i ryggen, fortaeller Lene Osborg.

Rikke Kurtik er ogsa leerer pa Hummeltofteskolen. Hun er 31 ar og har vaeret uddannet i fem ar. Hun er
fuld af gleede og engagement over folkeskolen, iseer fordi hun nu har fet ansvaret for sin egen klasse
— noget hun altid har dramt om.

| det hele taget har differentieret undervisning, teamsamarbejde i leererkorpset, nye undervisningsme-
toder og mere fokus pé boernenes faglige kunnen gjort laererfaget sjovere end tidligere, mener hun.

- Pa nogle omrader er det ogsa blevet svaerere at vaere laerer. Man samarbejder i teams og har pligt til
at undervise det enkelte barn pé dets eget niveau. Derfor laver bgrnene ofte noget forskelligt, selv om de
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har samme emne. De leerer ogsé tingene pa forskellige mader. Nogen kan leese sig til det hele — andre
leerer bedst ved f.eks. at spille spil, forklarer Rikke Kurtik.

Men det betyder ogsa, at bernene rykker sig mere rent fagligt, fordi de udfordres. Og det ger det
jo mere spaendende at veere laerer, understreger Rikke Kurtik, som sidder i indskolingsteamet med 3.
klasse - sammen med to erfarne leerere.

For at undgé at de enkelte teams graver sig ned i deres egne huller, har hvert &rgangsteam udpeget en
teamkoordinator. De mades en gang om méneden for at diskutere skolens udvikling, peedagogik m.v.
Samtidig er der et punkt, som hedder 'Den gode historie’, hvor et team pé skift kommer og forteeller om
et forleb i teamet. Det kan vaere et forlab med et spaendende indhold, en god made at differentiere pa,
afprevning af forskellige undervisningsmetoder, en optimal made at evaluere pa etc., hvilket er med til at
fremme en positiv udvikling pa hele skolen. Teamkoordinatorerne er vigtige for at binde enderne sammen
blandt leerere og ledelse, sa skolen har en feelles kurs i den lgbende udvikling.

For at undgé at det kun er Tordenskjolds soldater, der sidder som teamkoordinatorer, gar tjansen pa
skift hvert andet ar. Dermed far skolen en struktureret made at dele viden pa.

Alt i alt har skolen udviklet en raekke elementer i det, der samlet set kan kaldes en ’evalueringskultur’,
hvor man lgbende og pa systematisk vis arbejder med at forbedre kvaliteten.

Dels evaluerer de enkelte teams lgbende deres egen faglige indsats. Dels har skolen oprettet en
evalueringsportal pad medarbejdernes fasllesnet, hvor alle laererne kan bidrage til den faglige diskussion.
Desuden tager al arbejdet udgangspunkt i portfoliotankegangen. Den betyder, at der for alle niveauer lige
fra elev, leerer, klasse og team til selve skolen udarbejdes en portfolio med konkrete mal, strategiplaner
0g evalueringsrunder. Det betyder blandt andet, at alle elever er udstyret med en logbog over personlige
mal og resultater, som leererne ogsé lebende skriver kommentarer i.

Summen af de mange tiltag betyder, at det ikke kun er de eksterne udviklingsmal og lasreplaner, som
styrer skolens udvikling. Det er i langt hgjere grad en proces, som vokser indefra. Den drivende kraft i
udviklingen er laererne selv, fordi de i bund og grund selv sastter malene for undervisningen og i team-
feellesskabet beslutter, hvordan de eksterne mal skal efterleves. Samlet set er det malet at skabe en
'lasrende organisation’, hvor ikke blot elever, men ogsa laerere, foraeldre og ledelse gor sig umage for at
udvikle sig.

Selvom medarbejderne i dag styrer undervisningen meget selvstaendigt, ville den fleksible skole aldrig
veere blevet en succes, hvis ledelsen ikke stod 100 procent bag medarbejderne hele vejen igennem. Det
er Rikke Kurtik og tillidsrepraesentant Lene Osborg enige om.

- Det er utroligt vigtigt, at vi har en leder, der er god til at rose os. Hun forteeller, hvor meget hun seet-
ter pris pa os og de ting, vi laver. Hun er meget opmasrksom pé at rose og opmuntre medarbejderne.
Tingene bliver sagt — og de bliver sagt offentligt, f.eks. i skolebestyrelsen. Foreeldrene er klar over, at
leererne gor et godt stykke arbejde, siger Lene Osborg.

Desuden er ledelsen en vigtig drivkraft og sparringspartner, nar nye ting preves af.

- | og med at vi diskuterer meget paedagogik, er der altid plads til at preve nye ting, hvis man har en
god begrundelse for det. Ledelsen er rigtig god til at stotte nye projekter og melde tilbage til de andre
om, hvordan tingene er gaet. Vi har dermed faet en meget hej grad af frihed til at afprove en raskke ting.
Det ger, at folk ogsé feler en hgj grad af ansvar, siger Rikke Kurtik.

Som felge af omleegningerne har leererne forbedret kommunikationen — bade internt via et nyt intra-
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net og udadtil med foreeldrene. For at foreeldrene kan folge med i bornenes hverdag har teamet ansvar
for at lave et ugebrev, hvor de fortaeller hvad de laver og hvorfor. Ligeledes far foraeldrene i forbindelse
med skemaerne for den kommende periode en plan med beskrivelse af mal, arbejdsmetoder, indhold og
evaluering af diverse undervisningsforlgb. Det giver foraeldrene en god mulighed for at felge med, selvom
temaerne og timerne kan skifte fra uge til uge, og det giver storre tryghed.

Resultatet er da heller ikke til at tage fejl af. Bade blandt leerere, elever og foraeldre er tilfredsheden
steget betydeligt efter introduktionen af den fleksible skole.

S/ZT DIN IDE | BANKEN

En systematisk brug af medarbejderdreven innovation har gjort Lan & Spar Bank fgrende
inden for nye serviceydelser til privatkunder.

Et grent lys fra ledelsen og tre dage. Det var hvad pensionsradgiver Flemming Myrung og hans fem
mand store projektgruppe fik til at saette idéen i seen. Kort fortalt havde Flemming Myrung foreslaet,
at Lan & Spar Bank udviklede et nyt pensionsvaerktej. Det skulle kunne give kunden klar besked om,
hvordan indbetalingen til pensionen skulle se ud for at matche kundens ensker til den tredje alder. For
eksempel hvis kunden gnsker at sikre sig skonomisk i forhold til, at arbejdsevnen uventet skulle for-
svinde inden pensionsalderen som folge af sygdom eller ulykke.

Systemet skulle veere enkelt og nemt at bruge for alle bankradgiverne, og det skulle producere letfor-
stéelige svar til kunderne. Umiddelbart s& det hablest ud at f& udviklet redskabet inden for den stramme
deadline, men da forst teamet gik i gang, gik det over al forventning, og pludselig 1& en pilotmodel fiks og
feerdig.

Flemming Myrung havde ikke bare grebet sin idé ud af den bla luft. Ligesom bankens evrige medar-
bejdere benyttede han sig af den elektroniske idébank, som banken har stablet pa benene for at skubbe
pa medarbejdernes idérigdom.

Lan & Spar Bank har lige fra starten opfordret bade kunder og medarbejdere til at byde ind med for-
slag til, hvordan banken kan blive endnu bedre ud fra devisen om, at den bedste udvikling kommer fra
hverdagens brugere.

Derfor har alle medarbejdere lov til at bruge en halv dag om ugen pé at arbejde med innovation og
udvikling, og det forventes, at alle engagerer sig aktivt i idébanken.

Ergo satte Flemming Myrung i forste omgang sin idé i banken. Og ganske som forventet, strammede
det ind med feedback, spergsmal og gode indspark fra kollegerne. Pa baggrund af dette, gav ledelsen
gront lys til at etablere et pilotprojekt. Da erfaringerne var positive, fik Flemming Myrung sine tre dage.

Bankens ledelse er godt klar over, at de gode idéer ikke bare kommer vandrende af sig selv. De skal
opfordres, avles og naeres frem og vigtigst af alt: De skal belgnnes.
Derfor er tilgangen til idébanken meget serigs. En gang i kvartalet tages alle idéer op til evaluering, og
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de bedste idéer bliver belennet med vin eller en bonus afheengig af idéen. Flemming Myrung er dog ikke
i tvivl om, at prestigen vejer tungere end belonningen, som de fleste gange er symbolsk.

- Det er hele kulturen, og dét at man bliver belonnet og beremmet for at komme med idéer - det giver
anerkendelse. Netop fordi det er en &ben database, hvor alle kan komme med idéer og dermed ogsa
kan se, at nogle af forslagene rent faktisk bliver gennemfort, siger Flemming Myrung.

Selvfelgelig steder medarbejderne ogsé ind i skuffelse og eergrelse, nar deres idé ikke bliver til noget.
Det seetter ledelsen under ekstra pres for at ga serigst til vaerks.

- Hver idé skal jo vurderes ud fra en forretningsmaessig tilgang p& mange dimensioner. Derfor vil der
jo altid veere lidt aergrelse og skuffelse, nar ens idé bliver skudt ned — efter ngje overvejelse. Derfor er det
vigtigt, at der er en god begrundelse fra ledelsens sidé, sa det ikke drasber lysten til at komme med nye
idéer, siger Flemming Myrung.

Selvom medarbejderne i Lan & Spar Bank deltager ivrigt i processen omkring idébanken, er det ikke al-
tid, at det falder i god jord, nér idéerne sé skal realiseres. Det oplevede Flemming Myrung ogsé omkring
sit pensionsredskab.

- Det blev umiddelbart godt modtaget, fordi folk kunne se, at det opfyldte et behov og ville veere et
godt supplement til vores nuvaerende radgivningsveerktgj. De blev lidt mere skeptiske, da de fik at vidé,
at det ville blive en tvungen arbejdsgang, forteeller Flemming Myrung

Skepsisen forsvandt dog, da radgiverne fik lov til at lege lidt uforpligtende med vaerktgjet. Desuden er
Lan & Spar Bank et forholdsvist lille sted, hvor alle kender alle, og derfor er det nemt at gribe telefonen
og sperge til rads.

Desuden betyder det meget, at ledelsen har skabt en kultur, hvor folk ikke er bange for at fejle. Derfor
er det heller ikke en katastrofe, hvis en idé viser sig ikke at veere s& god, nér den forst er realiseret.

- Det er jo ogsa et resultat. Det giver erfaringer om, hvad der ikke virker, konstaterer Flemming Myrung
nagternt.

Det store fokus pa medarbejderdreven innovation har ikke blot sendt Lan & Spar Bank i front pa en
lang raskke omrader. Det har ogséa givet medarbejderne blod pa tanden og en folelse af medejerskab.

- Der er jo god mulighed for at fa indflydelse pa dagligdagen og veere med til at praege tingene, og det
giver en vaesentlig hgjere tilfredshed. Vi kan jo se resultaterne i form af sterre medarbejdertilfredshed, og
sa pavirker det sandsynligvis bundlinjen, og derfor fortseetter vi, siger Flemming Myrung.

REGLER SKIFTET UD MED RESPEKT

En hverdag styret af stive regler og upersonlig pleje pd samleband var skreekscenariet for
medarbejderne pa boenheden Urbakken i Hammel. Derfor gennemfgrte de et projekt, som
gav storre plads til det enkelte menneske i hverdagen og mere medbestemmelse til beboerne.
Resultatet er storre glaede hos alle pa Urbakken.
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De fleste medarbejdere havde folelsen af at blive kastet ud pé dybt vand, da ledelsen pa den social-
psykiatriske boenhed Urbakken i Hammel foreslog at kaste reglerne over bord.

Fremover skulle hverdagen i langt hgjere grad veere preeget af personlighed og respekt i stedet for
stive regler. Veerdibaseret praksis, blev det kaldt.

De 24 medarbejdere har derfor i samarbejde med de gvrige socialpsykiatriske enheder omkring
Silkeborg udviklet en lang raekke idéer til, hvordan samarbejdet mellem medarbejderne og forholdet til
beboerne kunne styrkes.

En af de veesentlige eendringer er, at medarbejderen nu i hgjere grad bruger sig selv og sin livshisto-
rie i samvaeret med beboerne. Samtidig har beboerne fdet mere selvbestemmelse og er ogsa blevet
undervist i, hvad medindflydelsen indebaerer. Deres gnsker for livet og dagligdagen bliver i hgjere grad
imedekommet, og beboerne bliver generelt madt med en starre respekt og indlevelse, forteeller social og
sundhedsassistent Ann Kirketerp Serensen, som er ansvarlig projektmedarbejder.

Mange af beboerne er som felge af projektet blevet gladere for at bo pa institutionen.

Veardier og normer i Boenheden

Veerdierne i Boenheden er:
e respekt

e dbenhed

e dialog

e troveerdighed

® engagement og

e udvikling

"Veerdierne er levende hos os i og med vi i dagligdagen bade beskasftiger os med hvilken hjeslp vi giver,
0g pa hvilken made vi giver hjeslpen.”

Boenheden Urbakken er for voksne personer med en kombination af en sindslidélse og en mindsket
eller ikke udviklet evne til at klare en selvsteendig tilveerelse.

Brugerne modtager i botilbuddet stotte og udfordring til at udvikle evnen til at opleve en mening med
0g et engagement i egen tilveerelse.

Kontaktpersoner tilboyder beboeren et varmt, neert samarbejde omkring hverdagen. Udover det teette
samarbejde vil hjeelpen konkret besté af stotte til praktiske geremal i hverdagen omkring mad, hygiejne,
medicin, betale regninger, komme i bank, handle ind, komme ud blandt andre, osv.

Boenheden har en tveerfaglig medarbejdergruppe, der bestar af ergoterapeuter, peedagoger, social-
radgivere, sygeplejersker, social- og sundhedsassistenter, en kekkenleder og en ufaglaert.

Projektet blev sat i sgen, fordi medarbejderne pa tveers af en raekke socialpsykiatriske enheder ville ud-
vikle deres kompetencer — bade fagligt og i forhold til det interne samarbejde. Det skulle vasre mere klart,
hvilke styrker og faglige ressourcer de enkelte medarbejdere besad, og hvorvidt disse blev udnyttet til
fulde i den daglige arbejdsdeling. Netop fordi bostedets medarbejdere bestar af en bred vifte af forskel-
lige faggrupper, som skal arbejde sammen i tveerfaglige teams, er en klar kompetencedeling og rollefor-
deling afgerende.

Derfor lagde medarbejderne ud med at afholde en raekke workshops med deltagelse af medarbej-
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dere fra alle enheder. Udgangspunktet var, at alle medarbejderne skulle udvikle idéer til, hvordan samar-
bejdet kunne styrkes med afsaet i det eksisterende veerdisaet i stedet for den regelstyring, som praegede
hverdagen.

Medarbejdernes idéer fra de forskellige workshops blev efterfalgende fulgt op af en dialog blandt
medarbejderne i de enkelte boenheder. Her var fokus iseer rettet mod at finde ud af, hvorvidt deres dag-
lige arbejdsrutiner indeholdt nogle vaner eller regler, som de med fordel kunne afskaffe. Malet var at fa
konkrete og overskuelige idéer pa bordet, og efterfelgende blev der lavet aftaler om, hvilke medarbejdere
der var ansvarlige for de enkelte indsatser.

Fra regler til vaerdier

Regelstyring Vaerdistyring

Abne vaerdier, der
kan diskuteres

(Skjult) veerdi, der
tilskrives mening af

den enkelte @konomiske og politiske

beslutninger

<
\
il

il

V4
A /AN
\
| D

>

Fra regler til veerdier

’Lovlig’ handling

/
D .
Handlinger ’i smug’ @

Kilde: Urbakken

Forstaelse for forskellighed

For medarbejderne var resultatet meget positivt. Projektet resulterede i et fagligt laft og en langt sterre
arbejdsglaede. Pludselig var det meget klarere for alle, hvilke kompetencer de enkelte medarbejdere
havde, og det gav en mere naturlig rollefordeling. Medarbejderne blev bestyrket i, at deres forskellighed
var en styrke i arbejdet med beboerne, og det betad, at der blev skabt en bedre rummelighed og feelles
forstéelse i hverdagen. Samtidig fik medarbejderne ogséa en starre tro pa og anerkendelse af, at de udfe-
rer et veerdifuldt stykke arbejde.

Fra at kunne gemme sig lidt bag reglerne, arbejder medarbejderne i dag mere selvsteendigt og veerdi-
baseret, hvilket ogsé har givet starre frined.

Det gav dog en vis usikkerhed i starten at skulle slippe reglerne. Denne usikkerhed blev handteret via
en dben dialog og en taet opfelgning pa de igangsatte forslag. Samtidig blev der tilknyttet en ekstern
psykolog til enheden, som en gang om maneden fulgte arbejdet og tog en opfelgningsrunde, hvor de
enkelte tiltag kunne blive diskuteret og evalueret.

Det steerke fokus pa at @ge kvaliteten i det daglige arbejde har betydet, at medarbejderne har opnaet
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en starre faglig stolthed og en tro pa, at de kan tackle vanskelige situationer uden at felge stive regler og
systemer. Alt i alt har indsatsen givet medarbejderne en aget arbejdsgleede og trivsel pa jobbet, og den
store opbakning og anerkendelse fra ledelsen omkring medarbejdernes indsats har i hgj grad understot-
tet dette.

- Lederne skal opfordre medarbejderne til at meerke efter, hvilke forandringer man kunne taenke sig.
Veere i dialog om det og tage deres idéer alvorligt, siger Ann Kirketerp Serensen, og ergoterapeut Karen
Langkjeer supplerer:

- Med masser af selvbestemmelse, blandingen af fagligheder, alle aldre og begge kon er det simpelt-
hen blevet Danmarks bedste arbejdsplads.

Desuden har holdningen til forandringer ogsa aendret sig, saledes at der nu lgbende foregar en aben
og reflekterende dialog omkring, hvilke veerdier man arbejder efter og en evaluering af de nye arbejds-
gange. Der bliver hver maned afholdt statusmeader, hvor alle kan komme til orde. | og med at bade ledel-
sen og medarbejderne stotter op om nye idéer og initiativer, er idéerne begyndt at blomstre.

Det nye fokus péa veerdier og medarbejderdreven udvikling slar ogsa igennem i hverdagen og skaber
nye legsninger og bedre statte og omsorg for beboerne. Da en meget psykotisk bruger flyttede ind pé
Boenheden Urbakken fik brugeren i forste omgang to fuldtidsansatte plejere med udefra, da brugeren
var meget krasvende. Men alle de eksternt tilkknyttede matte efter noget tid langtidssygemeldes, da op-
gaven viste sig for stor og for hard. Her tradte Urbakkens staerke medarbejderkultur i karakter.

Et team bestaende af to ergoterapeuter, to paedagoger, en sosuassistent og en plejer meldte sig til at
lose opgaven, da ledelsen spurgte:

- Vi er vilde med at dyrke vores faglighed, s& alle sagde ’Ja!’, uden forbehold. Vi sparrer i hverdagen
med hinanden og serger for at dele vores viden og erfaringer. Det giver ledelsen os ogsé midler og tid til,
forteeller Karen Langkjeer.

Da teamet patog sig opgaven med den psykotiske bruger, afsatte ledelsen en psykolog til at bista i
processen og to timer hver tredje uge til videndeling. Men processen styres og loftes af medarbejderne
selv. Ledelsen bakker op, giver frihed og stiller ressourcerne til radighed. Og resultatet for brugeren er
tydeligt: - Vi er ikke i tvivl om, at brugeren trives nu. Og medarbejderne trives ogsé bedre, néar der ikke
gér to treette kolleger rundt. Nu lgfter vi i samlet flok — med hej faglighed, fortaeller en tydeligt begejstret
Karen Langkjeer.
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VIDENCENTER FOR BORN

En studietur til Italien satte skub i en raekke medarbejdere i Odsherreds Kommune. | dag har
de udviklet et videncenter, hvor alle kommunens borneinstitutioner kan udveksle erfaringer og
udvikle nye gode idéer.

Det var midt i Norditaliens idylliske omgivelser, at idéen opstod. Omkring 60 medarbejdere fra hele bor-
neomradet i Odsherreds Kommune var taget til Stavielandet p& studietur, for her kan de noget, som vi
ikke altid er lige gode til i Danmark: At udbrede de gode erfaringer systematisk.

Pludselig stod de 60 medarbejdere ude foran et italiensk videncenter med bibliotek og veerksteder,
hvor omradets pasdagoger kunne mades og laere af hinanden.

- Vi var taget til Norditalien, fordi de er gode til at systematisere deres arbejde. Nar de ger noget, er
de gode til at beskrive det og udbrede deres erfaringer, forklarer Dina Wiberg, som har studeret italiensk
paedagogik.

Hendes erfaring fra de danske institutioner var, at udvikling af nye initiativer foregik noget mere tilfeel-
digt. Hvis der blev lavet et projekt, skulle man ikke naedvendigvis lave en skriftlig evaluering af det, og
gjorde man det, blev det inden for institutionens fire mure. Af og til herte man om de andre institutioner
gennem lederen, men der var ingen, der madtes.

P& ltaliensturen blev medarbejderne inspireret til nye netvaerk og idéer pa tveers af kommunen. Da
Dina Wiberg kom hjem, gik hun derfor i gang med at stable et feelles forum pé benene.

Resultatet blev Videncenteret, som nu er hjemsted for et bredt netvaerk pa tveers af alle berneinsti-
tutioner i hele Odsherreds Kommune. Her moades alt lige fra dagplejere og SFO’er til vuggestuer og
bernehaver.

Med udspring i en caféaften blev alle fordelt i 6-8 forskellige grupper efter interesse. Tanken var, at
grupperne skulle arbejde videre hen over aret og sé rapportere til de andre om, hvad de var kommet
frem til.

For eksempel har naturgruppen udviklet en mappe med forslag til steder, hvor man kan tage bernene
med hen, med naturvejledninger og opskrifter. Og sundhedsgruppen har udarbejdet en reekke forslag
til en sundhedspolitik, som de enkelte institutioner kan tage op, med konkrete forslag til, hvad man kan
servere for beornene.

Pa den made har kommunen faet skabt et forum, hvor alle institutionerne kan samle og udveksle deres
erfaringer, og hvor problemer og initiativer kan behandles i feellesskab, i stedet for at hver institution skal
opfinde den dybe tallerken. Desuden har Videncenteret fort til, at medarbejderne nu har et overblik over,
hvem der kan hvad inden for deres omrade i kommunen. Eksempelvis er nogle institutioner gode til at
lave projekter med musik, andre er gode til ler og billedkunst, og nogle kan noget helt tredje. Det kan alle
nu treekke pa — helt gratis.

- Det er rart at kunne fa noget hjeelp udefra uden at skulle betale en masse for det, fortaeller Dina
Wiberg.
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Medarbejderne fik konsulentbistand fra CVU Sjeelland og midler fra BUPL's udviklingsfond til at starte
Videncenteret. Men al deres egen arbejdskraft foregar pa frivillig basis. For Dina Wibergs vedkommende
betyder det, at der er blevet lagt rigtig mange gratis timer i det. Men gleeden over, at netveerket fungerer,
har gjort det det hele veerd.

Ikke mindst fordi opbakningen fra kommunen har veeret stor hele vejen igennem. | farste omgang ved
overhovedet at sende medarbejderne pa studietur til ltalien.

Gennem hele etableringsfasen har Dina Wiberg desuden oplevet, at hun har haft stor handlefrihed i
forhold til kommunen, hvor bade forvaltning og politikere var lydhare over for projektet. Saerligt da de sa
resultaterne efter det forste halve ar.

- Det har veeret en positiv vekselvirkning mellem mine egne initiativer og ledelsesmaessig opbakning.
De har Iyttet til mine forslag og idéer, men det er vigtigt, at det er én selv, der holder fast og holder tin-
gene i gang. Det er det, der driver tingene videre, siger Dina Wiberg.

Samtidig er projektet i hej grad blevet baret frem af, at det var en stor medarbejdergruppe, som ville
det her. De fleste havde vaeret med i ltalien og havde faet gjnene op for, at der var et stort potentiale i
at udveksle gode idéer og erfaringer pa tvaers af hele berneomradet. Derfor var der fra starten en god
stemning med gensidig opbakning og accept af, at enhver bidrog efter evne og det overskud, man
havde hver iseer.

- Alle de kolleger som deltog, var rigtig glade for at fa lov til at vaere med og skabe noget nyt, siger
Dina Wiberg.

HVORDAN SKABES RAMMERNE
FOR MEDARBEJDERDREVEN INNOVATION?

Samlet set viser de syv cases, at innovation ikke kommer ud af intet. Innovation kraever systematik og
opmarksomhed. Forudsaetningen for medarbejderdreven innovation er, at arbejdspladsen grundleeg-
gende udvikler og vedligeholder en innovationskultur. Det vil sige en kultur, hvor medarbejderen ikke bare
fokuserer pa at lgse sin arbejdsopgave, inden det forhabentligt snart bliver fyraften. Men hvor medarbej-
deren inddrages og dermed ogsa lebende tasnker over, om arbejdsopgaverne lases hensigtsmaessigt,
eller om tingene kunne gores bedre. Det er ikke en nem opgave, for de fleste ved, hvor hurtigt man kan
blive lullet ind i vaner og rutiner.

Helt overordnet set peger forskere og undersagelser pd, at innovative organisationer bl.a. er kende-
tegnet ved:

* Klart lederskab og strategisk retning.

* En innovativ organisationskultur.

* Mange kontakter pé tveers af organisationen og forbindelser til eksterne aktorer.
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Der er altsd mange forskellige steder, man kan tage fat pa innovation i organisationen. Med klare mal for
innovationsarbejdet kan man bygge det ind i arbejdspladsens dagligdag, f.eks. i den geeldende resultat-
kontrakt eller strategiplan. En helstabt innovationsstrategi er en anden mulighed. Den kan veere et vigtigt
og ambitigst bidrag til, hvordan man vil udvikle organisationens innovative kapacitet, sa organisationen
far sterre sandsynlighed for at kunne imadegé fremtidens negleudfordringer.

Det centrale er, at alle strategiske mal i sig selv kobles med helt konkrete handlinger og aktiviteter,
hvor de relevante ledere ansvarliggeres for at fore dem ud i livet. | sidste instans er gennemferelsen af en
innovationsstrategi, der skal sikre, at organisationen har det rette beredskab til fremtidens udfordringer,
lederens primaere ansvar®.

Ser man pé tvaers af de syv eksempler ovenfor, er der isaer fem faktorer, der viser sig at veere udslags-
givende for at fa sterst muligt udbytte af innovationsprocessen.

Fa innovationen til at blomstre
Ledelsens inspiration,

opbakning og ga-pa-mod

Anerkende og belgnne
den gode idé

Stzerke og kreative : ) Frihed til at bestemme
innovationsevner hvordan méalene opnéas

Selvstyrende teams med
respekt for forskellighed

’Matche’ medarbejdere
med opgaver, der kraever
leering

Inspiration, opbakning og ga-pa-mod fra ledelsen

Det handler om, at ledelsen pé systematisk vis arbejder med at inddrage medarbejdernes idéer i beslut-
ningerne og gennemfere idéerne i praksis. Ledelsen kan have skrevet konkrete mél for innovation ind i
arbejdspladsens strategi, og kan vaere med til at skabe de rigtige organisatoriske rammer for medarbej-
derinddragelse. Herudover er det vigtigt, at ledelsen til daglig anerkender, opfordrer og opmuntrer med-
arbejderne til at taenke innovativt - som vi f.eks. ser det pa Hummeltofteskolen og Stevns Apotek — og
investerer ressourcer og risikovilje i projekterne, hvis den mener det alvorligt. Vore cases viser, at medar-
bejderdreven innovation ikke kan beordres, den skal stimuleres og fremelskes i det daglige arbejde, og
samtidig skal der vises handlekraft til at realisere idéerne og skabe veerdi i praksis.

Internt pa arbejdspladsen er det vigtigt at synliggere ansvaret og processen for indsamlingen af de
gode idéer. Der skal opstilles klare kriterier og gives gode begrundelser for udveelgelsen af de idéer, som
ledelsen veelger at realisere.

4 Tidd, Joe, John Bessant & Keith Pavitt (2005): Managing Innovation: Integrating Technological, Market and Organizational Change, 3rd edition, John Wiley & Sons

Ltd., Chichester
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Et af de vigtigste elementer i udviklingen af en innovationskultur er ledelsens vilje til at lytte til medar-
bejderne og til at gennemfere de gode idéer. Erfaringer viser, at man kan opna et hgjt udbytte af innova-
tionsprocessen, hvis ledelsen og medarbejderne gar helhjertet ind i innovationsarbejdet med en positiv
feelles vision og klar strategi omkring organisationens fremtidige position. Et godt eksempel i denne
sammenhasng er Hummeltofteskolen og Lan & Spar Banks konsekvente arbejde med etableringen af en
innovationskultur ved at benytte to konkrete vaerktgjer: en leerende organisation og idébanken.

Ved den konsekvente evaluering af undervisningens lgbende resultater har laererne pa Hummeltofte-
skolen en god mulighed for labende at generere erfaringer og nye idéer, der gor det muligt at tilpasse og
indrette undervisningen, sa den far sterst mulig effekt. De far og tager ansvaret for tilrettelaeggelse og
udvikling af undervisningen.

Hos Lan & Spar Bank har man valgt at seette den konkrete produktudvikling i skarpt fokus ved etab-
leringen af en idébank, hvor alle medarbejderne lgbende kan bidrage og folge idéernes gang i systemet.
De bedste projekter far opbakning og ressourcer, og medarbejderne inddrages og far ansvar for imple-
menteringen. Lykkes det at f& en god idé igennem, haster medarbejderne ikke alene ros fra ledelsen,
men nok s& vigtigt en anerkendelse fra kollegaerne i banken. Ikke alle idéer kan gennemferes, og her er
det vigtigt, at man ogsé fra ledelsens side giver sig tid til at forklare, hvorfor idéerne ikke kunne bruges,
s& motivationen til at bringe flere nye idéer pa banen ikke undergraves.

Hvis medarbejdere skal vaere villige til at tage chancer og ga nye veje for at teste nye idéer i praksis,
sa skal de ogsé pa forhand vide, at der i en kreativ innovationskultur er bade rum til at eksperimentere
og plads til at fejle. Frihed under ansvar, lyder det fra flere af medarbejderne.

Erfaringerne fra Akaciegarden, Stevns Apotek og Videncenter for Bern viser iseer, at ildsjeelene skal bak-
kes op og stottes undervejs i innovationsprocessen. Mader de konstant barrierer og modstand i organi-
sationen, er der en risiko for, at de enten forlader organisationen og virksomheden eller breender ud.

Medarbejdernes motivation for at teenke i nye baner haenger taest sammen med ledelsens reaktion.
Som casene viser, engagerer medarbejderne sig hellere end gerne aktivt i at udvikle arbejdspladsen, hvis
de far anerkendelse for det. Se blot eksemplet fra Lan & Spar Bank. Til gengeeld viser undersggelser, at
bade initiativlysten og kreativiteten hurtigt kvaeles, hvis ikke ledelsen tager idéerne alvorligt, og medarbej-
derne kun inddrages for syns skyld.

Adskillige af medarbejderne i casene giver udtryk for, at deres arbejdsgleede steg i takt med, at deres
personlige ansvar og kompetencer blev styrket. Bade p&d Hummeltofteskolen og Urbakken er medar-
bejderne enige om, at frineden til selv at bestemme, hvordan de overordnede mal skal nas, er en vigtig
drivkraft i det daglige arbejde.

| og med at ledelsen har givet medarbejderne frihed under ansvar, udviser den tillid til medarbejdernes
evner og sender samtidig et kraftigt signal om, at de udferer et vigtigt arbejde. Og det giver det bedste
grundlag for at kunne udnytte medarbejdernes forskellige viden og perspektiver péa opgaverne.

Samtidig er det vigtigt, at medarbejdere far mulighed for at gennemfere de nye idéer i praksis. Glae-
den ved at skabe mere veerdi for kunderne og brugerne ved en konkret kvalitetsforbedring er kun med til
at styrke arbejdsgleeden og motivationen i hverdagen.
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Selvstyrende teams med respekt for forskellighed

Samtidig viser cases — som Akaciegarden og Hummeltofteskolen - at innovation og laering som regel
trives bedst i teams. Flere hjerner teenker ofte bedre end én. Og der kan veere risiko for, at medarbejder-
ne alene taenker inden for deres egen ’kasse’, hvis arbejdet udferes pa egen hand.

Derfor er det vigtigt at leere sine medarbejdere kunsten at arbejde i selvstyrende og gerne tveerfaglige
teams. Det sikrer ikke blot en lgbende faglig udvikling, det ger ogsa arbejdspladsen mere fleksibel og
hurtig at omstille, hvis nye erfaringer eller idéer kreever det. Samtidig bliver det nemmere at omseette nye
idéer til praksis, da de enkelte teams har ansvaret.

De feelles udfordringer og det feelles ansvar har vist sig i langt de fleste tilfeelde at styrke arbejdsplad-
sens resultater, fordi medarbejderne faoler et storre medejerskab til deres arbejde. Det er netop derfor,
at bade Lan & Spar Bank og Hummeltofteskolen veelger at tage medarbejdernes idéer alvorligt og give
dem udfordringen med at forsege at fore idéerne ud i livet.

Matche medarbejdere med opgaver, der kraever indsats og lzering

Af bade boenheden Urbakken i Silkeborg og Randers Regionshospital kan vi laere, at det giver afge-
rende kvalitetsforbedringer i den offentlige pleje, hvis medarbejderne lgbende far lov til at udvikle deres
kompetencer, og rollefordelingen er klar.

Og det behaver ikke nedvendigvis at veere et resultat af store forkromede omstruktureringer og dyre
efteruddannelseskurser. Eksemplet med plejehjemmet Akaciegarden viser, at en ganske lille sendring i rol-
lefordelingen mellem plejepersonalet og fysioterapeuterne har skabt stor gleede for beboere og personale.

GODE RAD 0G KONKRETE VARKTOJER

Ny indsigt og kreative idéer kan ikke dikteres fra oven, men kommer ofte op til overfladen pa uventede
tidspunkter og uventede steder. At involvere medarbejderne i hejere grad behgver pa ingen made betyde
store omrokeringer eller flere ars forudgéende planlaagning pa den enkelte arbejdsplads. Det karakteri-
stiske ved medarbejderdreven innovation er netop, at det i hej grad vokser op 'fra neden’ og bygger pa
spontanitet, kreative indfald, mod til at afpreve nye lgsninger og en vilje til at feore idéerne ud i praksis.
Innovation pé arbejdspladsen handler dybest set om at skabe en innovationskultur, et drivhus, om man
vil, hvor idéer kan fa lov til at spire, vokse sig staerke og blomstre. Det kraever, at bdde medarbejdere og
ledelse er villige til at veere nysgerrige, eksperimentere og tvivle. Det krasver ogséa, at man skaber gode
'veekstbetingelser’ pé systematisk vis, f.eks. ved at skrive konkrete mél for innovation ind i organisatio-
nens strategi, der kan vaere med til at sikre et vedholdende fokus fra bade ledelsen og medarbejdernes
side. Og med ganske enkle ’vaerktojer’ kan medarbejdere og ledelse arbejde med innovation i hverdagen.
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Feelles for arbejdspladserne i denne rapport er, at veerktajerne oftest understattes af en arbejdsplads-
kultur, som fremmer medarbejdernes idérigdom. Medarbejderdreven innovation er altsa en vekselvirkning
mellem brug af konkrete veerktgjer og en underliggende innovationskultur forankret bredt i medarbejder-
staben.

Nedenfor preesenteres en vifte af de forskellige veerktgjer, som arbejdspladserne i denne rapport be-
nytter sig af i medarbejderdreven innovation.

Veerktgjer

ldébank

Fokus-
gruppe- Brainstorming
interview

Medarbejder-
dreven

Kreativt innovation Abenhed og
miljo kommuniktion

Tveerfaglige Laerende
teams organisation

Idébank

Idébanken skal sikre en systematisk indsamling og gennemgang af medarbejdernes idéer, som herefter
kan behandles og evalueres ved en aben og legitim beslutningsgang med Klare kriterier. Netop ved en
aben database sikres det, at alle medarbejdere kan komme med idéer og dermed se, at nogle af forsla-
gene rent faktisk bliver gennemfort i praksis. Lever idéen op til kriterierne, kan ledelsen give gront lys til
at etablere et pilotprojekt, hvor idéen proves af. Alternativt kan den nedsaette et team til at videreudvikle
og konkretisere idéen. Det er vigtigt, at ledelsen gar serigst til veerks, og at den er indstillet p& at inve-
stere tid i at evaluere idéerne grundigt — eksempelvis ved at nedsestte en evalueringskomité. Der skal
nemlig gives gode begrundelser for at forkaste medarbejdernes idéer, sé det ikke dreeber medarbejder-
nes lyst til at komme med nye idéer. Desuden er det vigtigt, at ledelsen viser risikovilie, s& medarbejder-
ne ikke breender inde med de vilde idéer af frygt for at fejle.

Brainstorm

Skab en mulighed for at generere nye idéer i fasllesskab — med &benhed og lydherhed fra alle deltagere.
Processen skal styres med enkle spilleregler: 1) ga efter at fa s& mange idéer som muligt; 2) undga
tidlig bedemmelse, afvis ingen idéer pa forhand; 3) byg gerne videre p& andres idéer; 4) stimulér vilde
idéer, der ligger udenfor de saedvanlige rammer; 5) fasthold fokus pa emnet; 6) veer visuel, brug tuscher
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i mange farver og skriv idéerne op pa store papirplakater pa vaeggen; 7) god tone, f.eks. kun en dialog
ad gangen, respekt og gensidig anerkendelse af hinandens idéer. Alt i alt ber en brainstorm ikke vare
leengere end en time. En god brainstorm kan generere mere end 100 idéer. Det er vigtigt efterfolgende at
have tid til at g& dem igennem og veelge de bedste ud.

Vaer &ben og nysgerrig over for behov og Iyt til de signaler, som omverdenen sender — f.eks. gennem
kontakten til kunderne, brugerne, borgerne eller andre vigtige samarbejdspartnere. Det er vigtigt at
skabe rammerne for den frie udveksling af idéer og erfaringer mellem medarbejdere og ledelse, brugere
og aftagere - eksempelvis gennem et feelles forum pa internettet, lgbende statusmader, brugerundersg-
gelser m.v. Disse relationer kan skabe grobunden for stor kreativitet og innovation til gleede for arbejds-
pladsens udvikling. Det er i denne sammenhaeng vigtigt, at lederne ogsé er med til at seette innovation
pa dagsordenen pa arbejdspladsen f.eks. pa mader eller ved faelles sammenkomster og kommunikerer
abent til alle medarbejdergrupper, hvad mélet med innovation er.

At leere forudseetter et miljg, hvor folk ter preve noget, de aldrig har prevet for. En laerende organisation
er en organisation, hvor folk hjeelper hinanden til nye kompetencer og bedre méader at gere tingene pa.
Det gaelder om at leere og udvikle nye feerdigheder hele tiden. For at laere er det ogsa vigtigt at evaluere
og male konkrete resultater af det arbejde, man udferer, s& man kan skelne succes fra fiasko — og f.eks.
anerkende eller belenne succesrige innovationer. Samtidig kan man ved hjeelp af evalueringer lettere
genkende problemer, s& der kan rettes op i tide.

Ved at organisere sig i selvstyrende teams, kan ledelsen uddelegere en storre del af ansvaret og opga-
verne til medarbejderne, som til gengeeld far sterre frined til at indrette deres egen hverdag. Med starre
indflydelse folger ogsa sterre involvering og medejerskab til opgaverne og dermed i sidste instans sterre
medarbejdertilfredshed. Dette giver bedre service, og for ledelsen geelder det derfor om at give med-
arbejderne god plads og opbakning til at tilrettelaegge arbejdet og selv tage ansvaret for de effekter og
resultater, der felger af det.

| et kreativt milig er det vigtigt, at ledelsen ikke alene udviser en positiv tilgang til nye idéer, men ogséa
stimulerer udviklingen af disse idéer hos medarbejderne. Det kan veere alt fra videreuddannelseskurser,
inspirationsbesog og praktikophold hos samarbejdspartnere, studieture til udlandet eller muligheden for
at finde et ’kreativt &ndehul’ i en fortravlet hverdag. Det sidste kan maske veere det, der giver medarbej-
deren netop den energi, der skal til for at feerdigudvikle sin idé og gere den Klar til afprevning.
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Fokusgruppe-interview

Her udveaelges en bredt sammensat gruppe af mennesker, som hver iseer har bergring med det omrade
eller det produkt, der snskes undersggt. Gruppen kan sa enten udsperges om de eksisterende produk-
ter og serviceydelser eller motiveres til at diskutere nye og bedre lgsninger. Dette er et vigtigt veerktgj til
bade at fa en prascis feling med, hvordan de nuvesrende lgsninger fungerer - og til at afpreve de umid-
delbare reaktioner over for nye idéer, inden de seettes i seen. Dermed kan erfaringer hestes péa forhand,
og mangler eller fejl rettes til forinden. Alt for mange nye produkter og ydelser slar fejl, fordi de ikke er
blevet afprovet hos fokusgrupper forst.
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