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SAMMANFATTNING

I den hir forskningsrapporten har vi velat préva och utveckla utgingspunkter
himtade frin tjinstelogik i arbete med innovation inom vilfird. Vixande
ungdomskriminalitet och okande psykisk ohilsa dr bara tvd exempel pa effekter av
samhillsforindringar som utmanar den offentligt finansierade vilfirden och far den
att s6ka nya tillvigagingssitt. I detta sdkande efter framgingsrika sitt att forindra
vilfirdstjansterna, har begreppet innovation kommit att bli ett ledord. Det har blivit
allc mer uppenbart att nodvindiga forindringar inte lingre gar att genomfora pa
traditionella vis.

Under senare tid har intresset for tjanstelogik som teoretiskt perspektiv okat inom
offentlig sektor gillande innovationsarbete. Eftersom vilfirdstjanster 4r mer komplexa
dn privata tjdnster, gar det dock inte att applicera perspektivet rakt av. Det ir till
exempel inte limpligt att se pd invinare som serviceanvindare i traditionell mening.
Begreppet virde dr ocksd mer komplicerat inom vilfirdstjinsterna. Det innehaller bade
ett individuellt virde och ett kollektiv virde: individen far det st6d som hen efterfragar,
sa lange stodet ligger inom lagrummet och gynnar samhillet i stort. Tjinstelogik som
teoretiske perspektiv, utgir ocksd ifrdn att det som sker ir ett 6msesidigt utbyte av
resurser mellan medvetna aktdrer. Nir vélfirdstjansten rikear sig till barn, blir det dock
uppenbart att barn inte nodvindigtvis utbyter resurser dmsesidigt eller medvetet mellan
sig sjdlva och medarbetare.

Det empiriska materialet har himtats frin ett tvaarigt forskningsprojeke, finansierat av
Vinnova, som tagit fasta pi det innovationsarbete som genomférts av medarbetare
inom socialtjanst och gymnasieskola i Helsingborgs stad. Studien utgér fran f6ljande

forskningsfragor:

e Hur ser forutsittningarna for att arbeta med innovation ut i vardagen?

e Vad idr visentligt for att innovationsarbetet ska kunna ta utgidngspunkt
i ett tjinstelogiskt perspektiv?

Tillvigagangssittet bygger pa en interaktiv forskningsansats, dir forskare och
praktiker har samarbetat for att finna kunskap kring de tva forskningsfrigorna. De
kvalitativa metoder och tekniker vi har anvint for att samla in empiriskt material ar
samtal, workshoppar, fokusgrupper, djupintervjuer samt frageformulir.

Studiens resultat visar att bide medarbetare och chefer upplever att det inte finns
tillrickligt goda forutsittningar for ett gynnsamt innovationsarbete. Den struktur och
kultur som finns, behdver utvecklas si att den underlittar och stimulerar

5



innovationsarbete. Diskussioner kring forslag pa nya sitt att bedriva verksamheterna
behdver foéras som en medvetet formgiven process, sivdl inom ramen for
organisationens ordinarie métes- och beslutsstrukturer som mellan organisationer.

Studiens resultat pekar ocksa pa en betydande potential i att utveckla tillvigagangssitt
och processer for att driva innovationsarbete utifrin ett tjinstelogiskt perspektiv. Att
ta avstamp i ett anvindarorienterat fokus, forutsitter dock att chefer leder och
organiserar innovationsarbetet pd ett sidant sitt att organisationen tar till vara den
kompetens och de resurser som finns hos medarbetarna. Samtidigt méste anvindarnas
delaktighet vara central, och anvindarna ses som viktiga parter i innovationsarbetet.
Tillricklig kunskap om anvindarens situation ir ett viktigt villkor for att kunna arbeta
med tjinsteinnovation. Det 4r samtidigt viktigt att minnas att vilfirdstjanster inte
enbart kan forstas och analyseras utifrin individnivin. Tjinsteinnovation méste dven
innefatta mojligheter till forbdttrade f6rutsittningar f6r invanarnas kollektiva
virdeskapande.

Sammantaget sitter studiens resultat ljuset pa nya frigor som behover hanteras for att
mojliggéra bittre forutsittningar att arbeta med tdnsteinnovation i vardagen
framover:

e Vilken struktur behover verksamheten for att forankra och driva
hallbart tjansteinnovationsarbete?

o Vilket stod behover cheferna erbjuda for att medarbetare ska kunna
driva tjdnsteinnovationsarbete?

e Hur kan arbetet med tjinsteinnovation integreras som en sjilvklar del
av kulturen?



INNOVATIONSARBETE | VALFARDEN

Behov av perspektivskifte

Det finns en stark tradition att inom vilfirdstjinster for barn betrakta enskilda
organisationer som specialist- eller expertorganisationer, vil kapabla att sjilva definiera
problem och utveckla 16sningar utan inblandning frin andra organisationer eller frin
slutanvindarna. Ett sidant sitt att se pd organisationer utgir frin ett
organisationsperspektiv (Christensen & Lagreid 2007; Osborne, Radnor & Strokosch
2016; Persson & Westrup 2017). I dagens vilfirdsorganisationer finns det ddrav som
regel litet, eller inget, utrymme for att utveckla integrerade vilfirdstjianster (Danielsson,
Johansson & Westrup 2019; Kominis & Dudau 2012). Detta gor det svart for
medarbetare att anvinda sina resurser tillsammans med andra organisationer nir de
arbetar med ett barn (Socialdepartementet 2017; SOU 2010:95; SOU 2013:40;
Westrup, Haraldsson & Ricketts 2019). Bristen pa sidan samordning 4r symtom pa en
vilkind problematik: “stuprorsproblematiken” (Liff & Andersson 2012; Persson &
Westrup 2009, 2014; Willstedt & Almqyist 2015). Det har gjorts ménga forsok att
mildra konsekvenserna av detta sitt att arbeta, bland annat genom olika
samverkansprojekt och samverkansmodeller (Berlin et al. 2016; Julkunen & Willumsen
2017; Lofstrom 2010; Rose & Norwich 2014; Rushmer & Pallis 2003; Westrup 2012).
Det har dock visat sig att samverkan inte 4r nagot enkelt och har ofta inte fungerat som
tinke i praktiken (se t.ex. Socialstyrelsen 2017; Skolverket 2010; SOU 2018:11; SOU
2018:32; SOU 2019:29).

Begreppet innovation har sedan 2000-talet, alltmer kommit att anvindas i sokandet
efter nya former for samverkan och utveckling av vilfirdstjinster (Bekkers, Edelenbos
& Steijn 2014). Numera idr begreppet innovation nagot av ett ledord i
forindringsarbetet inom vilfirdstjinsterna (se t.ex. Nahlinder & Fogelberg Eriksson
2017a; SOU 2013:40; Sveriges Kommuner och Regioner 2019). Med innovation
menas hir en 16sning som innebidr ett nytt sitt att gora nagot pa (till skillnad fran ett
mer traditionellt forbittringsarbete). Det dr dock forst ndr den nya 16sning anvinds i
praktiken som den kan ses som en innovation.

Att finna nya idéer for hur tjdnster i vilfirden kan utvecklas for att skapa mer virde
for barn och unga i samhillet, benimns numera ofta som vilfirdsinnovation (Bason
2010; Lubanski, Kless & Johns 2015). Innovativt arbete, dir aktorer och deras
resurser kombineras i integrerade tjinster och dir anvindaren ses som en aktiv
aktdr, anses avgorande for att hantera barn och ungas akuta och hindelsestyrda
situationer bittre och for att skapa lingsiktig social héllbarhet i vilfirden (Bolin
2016; Hilppo et al. 2016: Tisdall 2017). Att skifta perspektiv genom att barnet pa
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allvar ses som en aktdr som skapar sin egen utveckling eller férindring med hjilp av
andra, fringir det dominerande organisationsperspektivet. Ett sidant perspektiv har
dessutom stdd i FN:s barnkonvention, som ir svensk lag sedan &r 2020. Lagen
innebir att det enskilda barnets rittssikerhet stirks och att barnets bista ska komma
i frimsta rummet pa ett tydligare sdtt 4n vad som hittills varit fallet i vilfirdens
tjdnster.

Inom tjinsteforskningen har en stor mingd litteratur om virdeskapande genererats
(Grénroos 2008, 2019; Normann & Ramirez 1993; Prahalad & Ramaswamy 2004;
Vargo & Lusch 2004, 2018). Tjinstelogik 4r ett teoretiskt perspektiv inom
tjansteforskningen, som beskriver hur virde skapas i tjanster genom att aktdrer och
deras resurser integreras. Tjinstelogik som teoretiskt perspektiv, utvecklades
ursprungligen inom marknadsforingsteori och har att géra med hur féretag kan
attrahera kunder (Sebastiani & Paiola 2010). Tjinsteforskning om offentlig
forvaltning (Public Service Management), har dock visat att tjinstelogik som
perspektiv dven har nagot att tillféra innovationsarbetet inom vélfirden (till exempel
inom socialtjinst och skola) (Eriksson 2018; Osborne et al. 2015, 2013, 2016;
Westrup & Danielsson 2019).

Inom gjinstelogiken definieras innovationer som nya sammanlinkningar av olika aktorers
resurser, i syfte att organisera virdeskapandet pa ett nytt och eftektivare sitt (Lusch &
Vargo 2014). Gustafsson & Witell (2014, sid. 16) uttrycker detta pa foljande sitt:

Tjinsteinnovation avser det nya virde som en anvindare (det vill siga kund,
patient, brukare, klient etcetera) upplever. En tjinsteinnovation avser alltsa
en ny, eller forbittrad, virdeskapande process dir slutanvindaren ir en
viktig samskapare.

Inom tjinstelogiken betraktas tjinster utifrin anvindarens perspektiv, vilket gor det
littare att se om hela tjinsteprocessen hinger samman eller inte f6r anvindaren
(Gronroos 2019). Strivan efter 16sningar som underlittar f6r anvindaren att skapa
sitt virde, gor att tjinstelogik och innovation hinger nira samman. Medarbetarnas
formaga att samskapa med anvindaren och andra aktérer (inom och utanfér den egna
organisationen), att skapa nya konstellationer, att hitta nya samarbetsformer samt att
finna nya sitt att dela kunskap och kompetenser, blir siledes sirskilt avgorande utifran
detta perspektiv.

Medarbetarnas innovationsarbete

Inom tjinstelogiken utgdr man fran att en innovationsprocess i praktiken sillan dr
linjdr, det vill siga borjar med en idé och slutar med en innovation. Istillet tar detta
teoretiska perspektiv fasta pa att de flesta innovationer uppstir genom kollektiva
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processer, ddr flera olika aktdrer 4r inblandade pé olika sitt. Avgorande genombrott
sker dirfor lingt ifrdn nodvindigtvis pa ledningsnivd eller inom en
utvecklingsavdelning. De kan lika girna uppkomma i medarbetarnas vardag eller i
anvindarledet (Benner 2005). Inom innovationsforskningen ir det vanligt att skilja
mellan radikala (omstortande) innovationer och inkrementella innovationer (Aasen &
Amundsen 2013). De radikala innovationerna skapar fundamentala férindringar som
bortser frin tidigare kunskaper, medan de inkrementella innovationerna innebir sma
forandringar som snarare forstirker tidigare kunskap. Inom tjinstelogiken betonas
ocksa att forindringsarbete inte behover renodlas och hinféras till den ena eller den
andra typen. Det primira dr inte om det dr en stor eller liten forindring som
genomfors. Det viktiga 4r att forindringen har positiva konsekvenser for
slutanvindaren, det vill siga att innovationen pa ett eller annat sitt underldttar f6r
anvindaren att skapa sitt virde (Skilén 2016).

Enligt tjdnstelogiken ses innovationsarbete som ett ansvar som igs av alla inom
organisationen och inte nigot som kan tillskrivas en viss funktion, befattning eller
dylikt.  Innovationsarbete ingir snarare i medarbetarnas ordinarie arbete (Skilén,
Karlsson, Engen & Magnusson 2018). En utmaning for ledningen ar darfér hur man
ska fa hela organisationen engagerad i arbetet med tjinsteinnovation. Att medarbetare
pa alla nivier inom socialtjinst och skola ska arbeta med utvecklings- och
forandringsarbete, som en del i det vardagliga arbetet for att sikerstilla kvaliteten,
finns redan inskrivet i socialtjinstlagen och i skollagen. Bland annat stir det f6ljande i
socialtjinstlagen (SFS 2001:453 3 kap. 3 §):

Insatser inom socialtjinsten ska vara av god kvalitet. For utférande av
uppgifter inom socialtjinsten ska det finnas personal med limplig
utbildning och erfarenhet. Kvaliteten i verksamheten ska systematiskt och
fortlopande utvecklas och sikras.

Och i skollagen (SES 2010:800 4 kap. 49) star exempelvis:

Kvalitetsarbetet pa enhetsnivd ska genomféras under medverkan av ldrare,
forskolldrare, ovrig personal och elever. Barn i forskolan, deras
vardnadshavare och elevernas virdnadshavare ska ges mojlighet att delta i
arbetet.

Medarbetare inom socialtjinst och skola ser sig dock sillan som innovatorer, och det
utvecklings- och férindringsarbete som péagar i vardagen beskrivs sillan ur ett
innovations- eller entreprendrsperspektiv. Att genomfora innovationsarbete utifrin ett
tjanstelogiske perspektiv, idr sjilvfallet ingen enkel uppgift for medarbetare inom



socialtjanst och skola. Innovativa forindringar i organisatoriska strukturer och
processer utmanar befintliga arbetsmonster och maktrelationer. De behover dirfor
genomféras pa ett sitt som frimjar medarbetarnas delaktighet och lust att sjilva vilja
forindra (SOU 2018:47; Travis et al. 2016).

Den riktigt stora utmaningen for innovationsarbete inom socialtjinst och skola ir
ddrmed att envist fortsitta sdka vigar att utforma vilfirdstjdnster, sd att resurserna pd
bista sitt kan bidra till barn och ungas utveckling och forindring, samtidigt som
samhillets behov och forvintningar tillgodoses. Ett motsatt tillvigagingssitt dr varken
moraliskt eller demokratiskt forsvarbart. I dag finns det dock bara begrinsad
forskning om hur tjdnster kan utvecklas for att integrera olika forvaltningar. Det
saknas ocksa forskning om hur barn kan involveras i sin roll som anvindare, dven fast
de inte har samma méjligheter till verviganden som vuxna (Lindvist & Westrup
2019; Tisdall 2017). Vi behéver dirfor veta mera om hur medarbetare inom
socialtjanst och skola kan fi stod i sitt arbete med innovation i vardagen utifrin ett
tjanstelogiskt perspektiv. Det finns dirmed goda skidl att undersoka hur
forutsittningarna for innovationsarbete i vilfirdstjianster kan forbattras.

Rapportens syfte och forskningsfragor

Denna forskningsrapport utgir ifrin medarbetares innovationsarbete, ibland kallat
praktikbaserad innovation eller vardagsinnovation, inom socialtjinst och skola.
Studien bygger pd ett tviarigt forskningsprojekt (2016-2018), finansierat av

innovationsmyndigheten Vinnova. De forskningsfrigor som star i fokus ar:

e Hur ser forutsittningarna for att arbeta med innovation i ut vardagen?

e Vad ir visentligt for att innovationsarbetet ska kunna ta utgangspunke i ett
tjanstelogiskt perspektiv?

Vir avsikt med denna forskningsrapport ir att bidra med kunskap om hur
forutsittningarna for tjansteinnovation i vilfirden kan forbdttras. Utifrin detta mal
vill vi tydliggéra de mojligheter och svirigheter som finns i arbetet med att underlitta
for tjinsteinnovation. Studien ir baserad pé forskning om offentlig tjansteverksamhet
(Public Management) och tjinstelogik (Service Logic). Rapportens primdra malgrupp
ir chefer, medarbetare och politiker inom offentlig sektor, som arbetar med
vilfirdstjanster till barn och unga i komplexa livssituationer.
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Rapportens disposition

I nidsta avsnitt presenteras de teoretiska utgingspunkter som studien utgir fran.
Direfter beskrivs hur studien har genomf6rts, vilka som har deltagit i studien samt
vilka metoder som anvints. Efter dessa inledande avsnitt, presenterar vi resultatet fran
vira forsok att arbeta med innovation utifrin ett anvindarorienterat fokus i tvd
arbetsgrupper. 1 resultatavsnittet presenteras ocksd medarbetares och chefers tankar
om vad som kan stédja organisationernas innovationsarbete. Avslutningsvis
sammanfattas vara slutsatser i form av rekommendationer och vi diskuterar fortsatta
utmaningar som finns for att komma vidare i arbete med tjinsteinnovation.
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STUDIENS TEORETISKA UTGANGSPUNKTER

Individuella och kollektiva varden

I den offentligt finansierade vilfirden 4r det ytterst den demokratiska processen som,
genom politisk styrning, reglerar vilka tjanster och servicenivier som erbjuds (Ackroyd
1995; Alford 2016). Tjinster i vilfirden handlar om att, i olika grad, hjilpa minniskor
att utveckla och forindra sig sjilva och sina livsvillkor. Det dr den behévande individen
sjalv som dr den som ska utvecklas eller férindras (Hasenfeld 1983; Osborne 1992;
Westrup 2016). Medarbetarnas dagliga verksamhet handlar dirmed till stor del om att i
praktiken underlitta for anvindarna ate fa det béttre, kinna 6kat vilbefinnande eller
skapa sitt eget virde genom de tjinster som erbjuds. Men vilfirdsorganisationer
ansvarar inte bara for ginster till enskilda slutanvindare, utan ocksa for att hantera
kollektiva virden, sisom ovillkorligt ansvar och rittvisa samt lika virde for alla invénare
(Alford & Greve 2017; Benington & Moore 2011). I sitt dagliga arbete behéver
medarbetarna dirfor ta hinsyn till, och bedéma virde, dven ur ett samhilleligt
(kollektivt) perspektiv, baserat pa politiska mal, beslut och regelverk (liroplaner, skollag,
socialtjanstlag, hilso- och sjukvardslag och si vidare). Forstaelse for hur individuellt och
kollektivt virdeskapande sker i ett och samma vilfirdssystem, kan underlittas om en
systemsyn anvinds (Petrescu 2019). En sadan systemsyn kan illustreras med hjilp av
nedanstaende figur 1.

Ett gdnstesystem i vilfirden inkluderar en mingd olika aktdrer (och deras resurser):
politiker, invinare, anvindare, medarbetare, chefer med flera (Fuglsang & Sundbo,
2016). Det idr kontakten, piverkan och utbytet mellan aktérerna som héller samman
tjanstesystemet (Vargo & Lusch 2008). I ett sidant system finns det dirmed en
méngfald av relationer och aspekter som behéver inkluderas och 6vervigas (Lubanski,
Klaese & Johns 2015). Systemsynsittet gor det mojligt att skifta perspektiv, frin
helhet till delar och tillbaka igen. Genom att pa sa sitt skifta perspektiv, klargors
beroendeforhillanden, och dirigenom tjinstesystemets komplexitet.
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Figur 1: lllustration av tjanstesystem i valfarden. (Fritt efter Petrescu 2019, sid. 1742.)

Nir ett tjanstesystem har fokus péd innovationer, fordras det att arbetet tar fasta pa de
forindringar i virdeskapande som sker i en mer omfattande mening. Detta eftersom
den forbittring som sker genom innovation inte alltid behdver vara viktig, eller ens
onskvird, ur den enskilda slutanvindarens perspektiv. Detta innebir att dennes
uppfattning om virdet kan komma i konflikt med det kollektiva virdet. Det kan
ocksd mycket vil vara fallet att olika mélgrupper har motstridiga, eller dtminstone
olika, mal. Till exempel kan en eller flera individers mal & ena sidan och maélen for
samhiillet som helhet & den andra, prioritera olika insatser och ha olika uppfattningar
om hur tjdnsten ska erbjudas (Osborne 2018). Det finns ocksd, som Osborne et al.
(2016) understryker, individer som tvingas anvinda allminna tjdnster och dirmed 4r
ofrivilliga anvindare. Méanga ganger ir det dock sa, att om det finns ett individuellt
virde, finns det ocksd samtidigt ett kollektivt virde. Ett barns minskade kinsla av
utanforskap eller lyckade skolgang 4r bra bade for barnet och fér samhillet. Att forsta,
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och kunna férindra, komplexa tjinstesystem ir centralt inom vilfirden. Medarbetare
och chefer behover dirfor ta hela tjinstesystemet i beaktande nir de analyserar
problem och innovationsméjligheter.

Tjanstelogik som utgangspunkt

Under senare tid har intresset for tjinstelogik som teoretiskt perspektiv 6kat inom
offentlig sektor, men med forbehallet att det inte gar att applicera hela det teoretiska
perspektivet direkt. Detta eftersom vilfirdens tjdnster 4r mer komplexa 4n privata
janster dr (Lindqvist & Westrup 2019; Osborne 2018). Det komplexa ligger bland
annat i att det finns vélfirdstjanster ddr det inte 4r limpligt att betrakta invinaren
som serviceanvindare och medarbetare som tjinsteleverantorer i traditionell mening
(Fotaki 2009; Osborne et al., 2016). I det komplexa ligger ocksa att det finns ménga
anvindare av offentliga tjdnster, och att det kan rida konfliktforhillanden mellan
anvindare (Petrescu 2019). Dessutom kan anvindarna representera flera roller
samtidigt beroende pa omstindigheter; en invénare kan vara exempelvis bade elev och
klient pa en och samma ging (Blom & Morén 2012). Dessa aspekter ir visentliga att
beakta nir tjinstelogik tas som utgangpunkt i arbete med innovation inom vilfird.

Det tjinstelogiska perspektivet utgr frin anvindarens perspektiv i innovationsarbete.
Anvindare behover erbjudas méjlighet att skapa virde i hogre utstrickning
(anvindarens virdeskapande process ska férenklas). Den tjinst som anvindaren
moter, ska ske pa ett for anvindaren mer effektivt sitt 4n tidigare. Det innebir att den
virdeskapande processen ska forindras pa ett sitt som gor den bittre for
slutanvindaren. Sidana forindringar kan till exempel vara att det blir smidigare och
enklare for anvindaren att hantera foreteelser och situationer eller att skaffa sig nya
kunskaper eller firdigheter. Det kan ocksd handla om att anvindaren sparar tid. Om
forandringen inte leder till en forbittring for anvindaren, ér férindringen inte nagon
tjdnsteinnovation utifran ett tjinstelogiskt perspektiv (Skilén 2016).

Den stora utmaningen for organisationen ir att identifiera vad som skapar virde for
anvindaren. Det giller att "vandra i anvindarens skor”. Medarbetarna behover kunna
forstd och beskriva hur anvindaren tinker, kinner och beter sig, liksom hur denna
skapar sin utvecklings- och férindringsprocess. Centrala fragor 4r: Vad dr det som
underlittar for individen att utvecklas och férindras? Vilka processer och aktiviteter dr
kritiska for utveckling och férindring ur individens perspektiv? Hur kan flera aktorer
och deras resurser komplettera varandra for att skapa de bista mojliga
forutsittningarna for individen?

Detta sitt att se pa tjdnster gor det centralt for organisationen att utveckla de ritta
eller bista forutsittningarna for individen att lyckas. Organisationens roll blir hir att
integrera aktdrer och deras resurser med varandra (Gronroos 2008, 2019). Fragor som
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ir av central betydelse dr ddrfor: Hur skulle individens virdeskapande kunna fungera
pa ett effektivare sitt? Hur skulle vi kunna ge battre stod 4t virdeskapandet? Hur kan
vi arbeta pa ett nytt sitt, s att vi pd bdsta sitt underldttar individens utveckling och
forindring? Det handlar om att utveckla helhetslésningar som skapar mesta mojliga
virde for individen.

Enskilda aktorer har dock inte tillgang till alla resurser, utan behéver interagera och
byta resurser med andra aktdrer och pa sa vis samskapa virde. Organisationen behover
anpassa, vidareutveckla eller utdka resurser, antingen frin den egna organisationen
eller fran andra aktorer, si att de blir en fungerande helhet som stédjer individens
virdeskapande. Virdesamskapande kan med andra ord beskrivas som samverkan
mellan akeorer, inklusive slutanvindaren, for att uppna nigot som var och en inte kan
uppni sjilv. Ett sidant virdesamskapande illustreras nedan (figur 2).

‘ Aktorer och resurser | Vardesamskapande | Vardagsprocesser

Organisationen skapar . Individen skapar
férutsattningar for ; . > sitt varde —_—
vardeskapande

\
—

Figur 2: Vardesamskapande (Westrup & Danielsson 2019, sid. 6).

Forskare hiavdar emellertid att det ir vilseledande att anta att samspelet mellan
organisationen och anvindarna ir en balanserad, symmetrisk och kontrollerad process
(Espersson & Westrup 2019; Fisher & Smith 2011; Gronroos 2012). Pa senare tid
har tjansteforskningen tydligt pavisat att det dr orealistiskt att endast rikna med
positivt virdeskapande (Jarvi, Kihkoénen & Torvinen 2018; Plé 2017). I stillet kan
interaktionen mellan organisationen och anvindaren lika girna leda till att virdet
forstors (Gronroos 2012; Lusch & Vargo 2014). Virdeforstorelse intriffar nir
organisation och anvindare har olika uppfattning om vad malet dr, vad man har
kommit 6verens om eller vad som ingar i tjinsten (Echeverri & Skalén 2011). Om
parternas forvintningar inte overensstimmer med varandra eller med resultatet, kan
det leda till besvikelse. Echeverri och Skilén (2011) betonar att interaktionen mellan
organisation och anvindare innebir 6ppen, interaktiv virdebildning, varfor resultatet
kan vara antingen virdeskapande eller virdeforstorelse.
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Nér anvédndarna &r barn och unga

Inom tjdnstelogiken dr anvindaren (ett barn, elev, klient, patient etcetera) den som
tjdnsten dr tdnke att frimja vilbefinnande f6r (den som ska fi det bidttre). Enligt ett
sadant perspektiv pd vilfirdens tjdnster, far barn hjilp att skapa sin egen 16sning — sitt
virde — genom att andra aktérers resurser kompletterar barnets egen kompetens och
egna aktiviteter. Barnet eller den unge ses som “medskapare”. Hur vil tjdnsterna
faktiskt fungerar och vilka effekter som uppnas, avgors av hur vil insatserna méoter just
det barnets eller den unges behov och livssituation. Tjinstelogik utgir frin att det
som sker dr ett dmsesidigt utbyte av resurser mellan medvetna aktorer. Men barn
utbyter inte resurser 6msesidigt eller medvetet mellan sig sjilva och medarbetare
(Frisén & Hwang 2014; Klefbeck & Ogden 1995; Sandin & Halldén 2003). Det
innebir att barn inte medvetet fungerar som en anvindare utifrin den definition som
finns inom det tjdnstelogiska perspektivet.

De lagar och regelverk som omger insatser f6r utsatta barn, ger vanligen inte heller
barn samma mojlighet att uttrycka sina behov och beskriva sin situation som vuxna
anvindare. Det ir istillet andra aktorer som bedomer vad som ir till barnets bista
(SOU 2016:19). Det innebir att barns talan minga ganger fors direke eller indireke av
vuxna, och ofta inte av familjemedlemmar, utan av medarbetare. Det 4r medarbetare
som ska hjilpa barnet att tillgodogora sig sina samhallsrittigheter och fullfélja sina
samhillsskyldigheter. Denna hjilp innebir dock samtidigt ett utévande av auktoritet.
Vilka insatser som blir aktuella avgdrs av medarbetare och paverkar det enskilda
barnets mojligheter till egna val. Barn ir dirmed beroende av, och utlimnade till,
olika aktorer, bade i sin egenskap av barn och i sin egenskap av utsatt (Gustafsson,
Fioretos & Norstrom 2012; Seim & Slettebg 2017; Urek 2017).

Detta innebir att det finns en tydlig maktasymmetri inbyggd i relationen mellan barn
och medarbetare. Barn kan inte jimféras med en ’frivillig” eller “oberoende”
anvindare. Inte heller kan barn vilja att std utanfor de skyldigheter som samhillet
stiller upp (kollektiva virden), utan omges av flera tvingande lagar och férordningar
som styr vad barnet fir, och inte fir, gora. Exempel pa detta dr sidant som
obligatorisk skolging, tvingsitgirder inom sociala ginster, eller hilsovird och
psykiatri for barn och ungdomar. Detta innebir att barn lang ifran alltid avgor vilka
moten som sker eller i vilka sammanhang de 4ger rum. Barns inflytande dr begrinsat.
Barn och medarbetare dr dirmed inte jimlika aktorer. Utifrdn sina skilda kunskaper,
erfarenheter och verkligheter, kan de dérfor ha olika uppfattningar om vad som skapar
virde (Cederborg 2016; Fattore, Mason & Watson 2016; Pramling Samuelsson et al.
2013).
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Barnets skapande av sitt eget virde, handlar alltsa inte primirt om att medvetet ta hjilp av
andra aktorer. Samskapandet syftar istillet till att astadkomma delaktighet och péverkan i
barnets egen utvecklings- och forindringsprocess. Det dr ocksé att barnet blir delaktigt i
ett medvetet arbete for att skapa motivation, ett arbete som kan gora barnet mer 6ppet for
att ta emot hjilp och stod fran andra akedrer. Att finna motivation, meningsfullhet och
trygghet dr ett led i att kunna utveckla sin rost och sin handlingskraft. Ett perspektivskifte
mot tjdnstelogik kan dirmed vidga mojligheterna till arbete med innovationer utifran
barnets behov och centrala roll i tjinsten. For detta krévs att barnet, den som ska utvecklas
eller férindras, ses som den expert som denne 4r pa sin egen upplevelse av sin situation.

Att underlatta for innovationsarbete i vardagen

Inom det tjdnstelogiska perspektivet dr det vardagliga innovationsarbetet av yttersta vikt.
Det ir medarbetarna som, tillsammans med sina chefer, forstir hur servicemoten,
organisation, processer, kommunikation och si vidare behover utvecklas (Gronroos
2019). Nyckelpersoner ir de medarbetare som verkar lingst ute i organisationen,
eftersom det 4r de som dgnar mycket tid at samspelet med slutanvindarna (Skalén et al.
2018). Genom sin dagliga kontakt med anvindarna, vet dessa medarbetare ofta vilka
mojligheter och problem individen har nir det giller att skapa virde. Karlsson och
Skalen (2015, sid. 1361) skriver exempelvis: ”/---/ anstillda i frontlinjen bér vara
involverade i serviceinnovationsprocessen sa tidigt som mojligt och sa aktivt som
mojligt.” Samma resonemang finns ocksa hos Lubanski, Klesge och Johns (2015, s. 45)
som uttrycker det sd hir: ”/---/ medarbetarna har en stor kunskap om vad som fungerar
och vad som inte fungerar. Kan denna resurs omsittas i innovation ir det givetvis en
stor vinst.” I vissa fall kan alltsi de medarbetare som arbetar nirmast anvindarna,
genom sin erfarenhet och kompetens, foretrida dessa anvindare i innovationsarbetet
(Skalén et al. 2018). Det dr dock viktigt att minnas att det dr svért, ibland omojligt, att
veta vad som ir virdeskapande f6r andra minniskor (Engstrom et al. 2015). Dirfor ar
det inte sillan nédvindigt att anvindarna sjilva tar del i innovationsarbetet.

I forskningen kring tjdnsteinnovation finns idag en hel del kunskap om viktiga
framgingsfaktorer f6r medarbetares forindringsarbete pa operativ  niva. I
innovationsforskning ir det exempelvis vanligt att skilja mellan utvecklingsprojekt som
kommer uppifran i organisationen (top-down), exempelvis frin ledningen eller en
utvecklingsavdelning, och idéer till forindringsarbete som uppkommer i medarbetarnas
vardagsarbete (bottom-up) (Jensen et al. 2007). Utvecklingsprojekt ir ofta forankrade
och har st6d fran ledningsnivan och de genomférs ibland med sirskilda resurser. Det dr
dock inte lika vanligt att medarbetares idéer till forindringsarbete i vardagen har
forankring och st6d pd ledningsniva (Ellstrom 2010; Heyrup 2010). Dirfor kan detta

slags arbete manga ganger vara osynligt for resten av organisationen och dirmed svérare
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att sprida. I forskningen framhalls dirfor vikten av att det finns aktiva foresprikare, och
stdd pd olika nivéer, for medarbetares idéer till forindringsarbete i vardagen.

Alla berérda parter och verksamheter maste pa nagot sitt involveras i utvecklingsarbetet.
Innovationsarbete far inte bli nigot som utfors av en speciellt utvald grupp i en utvald
enhet, utan behéver breddas till att inkludera alla aktorer. Hir ar det dven viktigt med
ett synligt gemensamt ansvarstagande ver organisations- och enhetsgrinser (Bloch &
Bugge, 2013; Persson & Westrup, 2014). Likasi krivs regelbunden avstimning och
revidering av planer samt en tydlig koppling till det dagliga arbetet. Medarbetarna maste
ocksa uppfatta att det finns utrymme f6r utvecklingsarbete i vardagen (@Dvretveit et al.
2012). Det handlar inte nodvindigtvis om att en viss procent av medarbetarnas
uppdrag dr avsatt for utvecklingsarbete, utan snarare om en attityd som siger att
utvecklingsarbete 4r en viktig del av det dagliga arbetet.

Chefer har den centrala rollen att skapa si goda forutsittningar som mojligt for
medarbetarnas innovationsarbete i vardagen, men ocksd att bidra till meningsskapande
inom organisationen (Larsson 2008). Innovationsarbete kan dirmed inte bara vara ett svar
pa yttre tryck (Nahlinder & Fogelberg Eriksson 2017b). Wihlman, Hoppe, Wihlman,
och Sandmark (2014) har exempelvis konstaterat att ledningsstdd till medarbetarna i form
av en kommunikativ och 6ppen kultur 4r en viktig framgingsfaktor for innovationer.
Eftersom innovation innebdr nagot nytt dr det nidrmast omdjligt att forutse vad
genomforandet kommer att resultera i, eller som Pinchot (1985, sid. 16) uttrycker det:
”[...] innovationer hinder aldrig som planerat eftersom ingen exakt kan planera nigot som
ar riktigt nytt!”. Det dr ddrfor visentligt att lirdomar fingas upp och att erfarenheter tas
tillvara. Aasen och Amundsen (2013, sid. 201) formulerar detta pa foljandevis:

Att organisationer har formiga till innovation betyder alltsi att
medarbetarna och ledarna maste anpassa sig till férindringar och méjligheter
i omgivningarna, men att de samtidigt ocksd sjilva maste klara av att skapa
ny kunskap och utveckling.

Sammantaget blir det tydligt att innovationsarbete utifrin ett tjinstelogiskt
perspektiv, behover ledas och organiseras pa ett sidant sitt att organisationen kan ta
tillvara kompetens och resurser hos bide medarbetare och anvindare. Fungerande
stdd pd operativ nivd forutsitter att chefer betraktar innovationsarbete som viktigt och
av strategisk betydelse. Inte minst krivs forstaelse for hur viktiga medarbetarna 4r som
resurser i innovationsarbetet (Karlsson & Skalén 2015; Storey & Salaman 2005).
Givetvis dr det inte enkelt att bedriva innovationsarbete utifrdn ett sddant perspektiv.
Detta projeke handlar dirfor just om att underséka hur medarbetare kan stddjas i sitt
arbete med tjinsteinnovation i vardagen.
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GENOMFORANDE AV STUDIEN

Upplagg

Studien har genomforts i ett samarbete mellan Institutionen for service management och
fjdnstevetenskap och  tre kommunala verksamheter 1  Helsingborgs  stad:
Innovationsenheten  Part, verksamhetsomride Barn, unga och familj inom
socialférvaltningen samt gymnasieskolan inom skol- och fritidsférvaltningen. Inom béde
verksamhetsomrade Barn, unga och familj och gymnasieskolan, hade behovet av att finna
former och stod for innovationsarbete redan tidigare identifierats av verksamheterna sjilva
och de ansvariga cheferna.

Tillvigagangssittet bygger pa en interaktiv forskningsansats (Aagaard Nielsen &
Svensson 2006; Enstrom et al. 2015). Forskare och praktiker har samarbetat under
hela projektet. Malet har varit att gemensamt finna kunskap om hur férutsittningarna
ser ut for att arbeta med innovation i vardagen samt att ta reda pa vad som ir
visentligt for att innovationsarbete framoéver ska kunna ta utgdngspunke i ett
tjianstelogiskt perspektiv.

Studien har haft fokus pa tva arbetsomriden: barn som har kontakt med socialtjinsten
samt ungdomar som har svart att klara sin skolging pa introduktionsprogrammet (IM)
inom gymnasieskolan. Inom de tvd omridena har medarbetare provat att arbeta med
innovation utifrdn ett anvindarorienterat fokus. Malet har varit att fi syn pa méjligheter
och svérigheter i ett innovationsarbete utifrin en tjanstelogik. Inom respektive omrade har
dven medarbetarnas och chefernas uppfattning om det organisatoriska stodet for
innovationsarbete undersokes. Mélet var hir dels att forstd hur stodet fungerar, dels att
utforska vad som kan behéva utvecklas for att bittre stodja arbetet med innovation i
vardagen.

De kvalitativa metoder och tekniker vi har anvint for att samla in empiriskt material
ir dels gruppintervjuer i form av samtal/diskussion, workshoppar och
fokusgruppsintervjuer (Bryman 2018; Morgan 1996; Wibeck 2011), dels enskilda
intervjuer i form av frigeformulir (Wenemark 2017) och djupintervjuer (Svend
Brinkmann & Kvale 2014). Dessutom har vi medverkat vid utvecklings- och
utbildningsdagar. I nedanstiende redogorelse av det empiriska materialet beskrivs de
tvd verksamheterna separat, eftersom det funnits olikheter i hur materialet har samlats
in och vilken metodik som anvints.
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Det empiriska materialet: Verksamhetsomrade Barn, unga och famil;

For att undersoka vilket organisatoriskt stéd som finns for innovationsarbete inom
verksamhetsomrade Barn, unga och familj, borjade vi med att kartligga det
forandringsarbete som sker i dag och hur stddet for detta ser ut. Kartliggningen bérjade
med ett frigeformulir (se bilaga 1). Frigorna soker information om vilka
forindringsarbeten som pagar, vilket stod medarbetare och chefer menar finns inom
forvaltningen, medarbetarnas uppfattning om vems ansvar forindringsarbetet 4r samt
hur medarbetarnas idéer néar chefsnivier. Ytterligare frigor, som enbart riktades till
chefer, ror hur de betraktar sitt ansvar for, och hanterar forindringsforslag fran, sina
medarbetare samt vilka faktorer som forsvérar respektive mojliggor forandringsarbete.
Den ’praktiska” definition av innovation/forindringsarbete som vi anvinde i
frigeformuldret var: “medarbetare far tillfille att utveckla och préva nya sitt att gora
saker pa i syfte att skapa storre nytta for barnet”.

Vi valde att forst gi ut dill varje arbetsteam/grupp och kort beritta om studien,
varefter medarbetare och chefer fyllde i frageformuliret. Detta gav oss mojlighet att
svara pa foljdfrigor och 6ka dialogen. Det ledde ocksa till en hog svarsfrekvens
(samtliga medarbetare och chefer besvarade frigeformuliret pd plats). Samtidigt
gjorde detta tillvigagingssitt det omojligt for oss att bygga statistik utifrin
individuella svar.

Frageformuliret besvarades av 80 personer. Svaren skiljer sig mycket &t mellan
grupperna. I vissa grupper framgar det tydligt att det finns stor tillit mellan chef och
medarbetare och att férindringsarbete ses som en del av det dagliga arbetet och allas
ansvar. | andra grupper ir man overtygad om att forindringsarbete enbart 4r chefens
ansvar, och inom dessa grupper tycker vi oss dven kunna se skillnader i hur mycket man
samskapade med barnen och familjerna. Detta lig dock inte i fokus for frageformuliret
och vi valde att inte fordjupa oss i det under kartliggningsstadiet. Intervjuerna via
frageformuldren gjorde vi for att fi en nuldgesbild av hur férindringsarbete beskrivs,
skapas och drivs inom socialtjinsten.

Svaren pa frigeformuliren gav oss en bild av synen pd férindringsarbete i denna
specifika kontext, en bild som vi dterkopplade till verksamhetschef och samtliga
enhets- och sektionschefer under ett ledningsgruppsmote.  Utdver detta har vi
medverkat  vid  ytterligare tvd@ ledningsgruppsmoten samt genomfért en
fokusgruppsintervju med hela ledningsgruppen. Vi har ocksi genomfért
djupintervjuer (semistrukturerade) med tva chefer (en verksamhetschef och en
sektionschef) som nyligen hade avslutat sina tjanster (pensionering och chefsuppdrag i
annan kommun). Fokusgruppsintervjun och djupintervjuerna hade som syfte att fa en
bild av hur chefer uppfattar det organisatoriska stddet for arbete med innovation.
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Vidare bad vi cheferna i ledningsgruppen att identifiera ett hégprioriterat gemensamt
omride dir vi skulle kunna prova innovation utifrin ett anvindarorienterat fokus. Vi
bad dem vidare att vilja ut medarbetare som skulle delta i en tvirgrupp. I arbetet med
att prova ett anvindarorienterat fokus i innovationsarbete har vi, tillsammans med en
grupp medarbetare frin sektionerna Utredning och uppfoljning, Familjehem samt
Familjebehandling, genomf6rt tre workshoppar och en utvirdering . Som prioriterat
omrade valde cheferna “hela processen avseende insats jour- och familjehem”, ett
omrade som inte redan var ett befintligt férindringsprojekt. Motiveringen var att det ar
svart och resurskrivande att hitta kvalitativa familjehem. Processen bérjar lingt fore
placeringen: kvalitativ placering ingar i en lingre insats och spinner dver flera enheters
arbete. Processen beddmdes darfor vara limplig for utvecklingsarbete i workshoppar.

Processen skulle ses utifrin det behovande barnet och familjens helhet. For att bilden av
det nya skulle kunna skapas gemensamt i innovationsarbetet, var det nédvindigt att alla
som bidrar till tjinsten deltog i workshoppen. Fér att inte ha alltfér ménga deltagande
medarbetare, vilket hade kunnat forsvira dialogen, begrinsades antalet personer som
deltog i workshopparna, men inkluderade minst en medarbetare frin respektive ”del av
processen”. Parallellt har vi dven provat att arbeta med innovation utifrin ett
anvindarorienterat fokus under en utbildningsdag med 92 medarbetare inom enheten
Utredning och uppféljning (inklusive barnhandliggare vid Familjehemsenheten och
utredarna inom sektionen Ensamkommande barn). I figur 3 nedan finns en
sammanstillning 6ver empiriskt material himtat frin verksamhetsomride Barn, unga

och familj.

Uppgift Underlag Metod Antal
Medarbetares och chefers 80 medarbetare och chefer inom Frageformular 80 stycken
uppfattning om innovationsarbete | socialférvaltningen
Medarbetare provar arbete med 8 medarbetare fran tre enheter i tvargrupp Workshoppar 3 tillfallen
innovation utifran ett anvandar- (Utredning och uppfdljning,
orienterat fokus, inkl. utvardering Familjebehandling och Familjehem)

Medarbetare provar 92 medarbetare inom enheten Utredning Workshop under 1 tillfalle
innovationsarbete baserat pa och uppféljning utbildningsdag

tjanstelogik

Chefers uppfattning om 15 chefer i ledningsgruppen for Samtal/diskussion 3 tillifallen
innovationsarbete verksamhetsomrade Barn, unga och familj

Chefers uppfattning om 15 chefer i ledningsgruppen for Fokusgruppsintervju 1 tillfalle
organisatoriskt stod i verksamhetsomrade Barn, unga och familj

innovationsarbete

Chefers uppfattning om 1 verksamhetschef (f.d.) for Barn, unga och | Djupintervjuer 2 stycken
organisatoriskt stod i familj och 1 enhetschef (f.d.) fér Utredning

innovationsarbete och uppfdljning

Figur 3: Sammanstallning dver empiriskt material fran verksamhetsomrade Barn, unga och famil;.
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Det empiriska materialet: Introduktionsprogram i gymnasieskolan
Behovet av innovationsarbete initierades av gymnasiechefen mot bakgrund av en
forskningsrapport (se Nilsson et al. 2017). Denna forskningsrapport pekade tydligt pa
behovet av samverkan mellan gymnasieskola och socialtjinst, for att underlitta for
nyanlinda ensamkommande flyktingbarn att klara sin skolging inom sprak-
introduktionsprogrammet. Gymnasiechefen ville komma vidare i det pabérjade
forandringsarbetet. Dessutom fanns redan en utvecklingsgrupp fér introduktions-
program (IM), ledd av verksamhetschefen, samt en paboérjad kartliggning av viktiga
utvecklingsarbeten.

For manga av de barn som kom till Sverige 2015-2016 &r gymnasiet en stor utmaning.
Under den tid som ungdomarna gir pa sprakintroduktionsprogrammet (for att lira sig
tala, skriva och lisa svenska) och 4r under 18 ir, har skolan ett sirskilt ansvar for dem.
Flera av dessa ungdomar fortsitter sedan inom introduktionsprogram, dir de kan ldsa in
de grundskoleimnen som behévs for behorighet till ett nationellt gymnasieprogram.
Inom utvecklingsgruppen valde man att inrikta sig pd de ungdomar som har svart att
klara sin skolging. Fokus lag pa nya arbetssitt, metoder och samarbetsformer for att
bittre ta tillvara ungdomarnas tidigare erfarenheter och kompetenser samt gora
undervisningen mer meningsfull. Detta val motiverades frimst av att det finns en grupp
ungdomar som 4r inskrivna pd gymnasieskolan, och som ofta vistas pa skolan, men som
inte foljer lektionerna. Nir studien startade saknades sammanhingande dtgirder for
dessa ungdomar, de hade mer eller mindre "fallit mellan stolarna”.

I utvecklingsgruppen deltog en projektledare, tvad samordnare, fyra lirare, en rektor
samt fem bitridande rektorer. Dessa deltog redan i en befintlig specialistgrupp, ledd
av verksamhetschefen for gymnasieskolan. Som en del av studien deltog denna
utvecklingsgrupp i fem workshoppar, dir ett anvindarorienterat fokus provades i
arbetet med innovation. Tva fokusgruppsintervjuer genomfordes ocksd med gruppen,
en med syftet att utvirdera innovationsarbetet och en for att fi en bild av
medarbetarnas uppfattning om vilket organisatoriskt stod som finns i arbete med
innovation. Separat utférdes en fokusgruppsintervju med fem rektorer (chefer) samt
gymnasiechefen i en befintlig rektorsgrupp. Syftet med denna intervju var att fi en
bild av deras uppfattning om innovationsarbete och det organisatoriska stédet. I figur
4 nedan finns en sammanstillning over det empiriska materialet himtat fran
introduktionsprogram i gymnasieskolan.
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Uppgift Underlag Metod Antal
Medarbetare prévar arbete med innovation 14 medarbetare (fran sju enheter) i | Workshoppar 5 tillfallen
utifran ett anvandarorienterat fokus utvecklingsgruppen IM
Medarbetare utvarderar innovationsarbetet 14 medarbetare (frén sju enheter)i | Fokusgruppsintervju 1 tillfélle

utvecklingsgruppen IM
Medarbetares uppfattning om 14 medarbetare (fran sju enheter)i | Fokusgruppsintervju 1 tillfalle
organisatoriskt stéd i innovationsarbete utvecklingsgruppen IM
Chefers uppfattning om organisatoriskt stéd | 6 chefer i rektorsgruppen Fokusgruppsintervju 1 tillfalle

i innovationsarbete

Figur 4: Sammanstallning 6ver empiriskt material fran introduktionsprogram i gymnasieskolan.
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INNOVATIONSARBETE MED ANVANDARORIENTERAT FOKUS

I denna del av studien har medarbetare i tvirgruppen och utvecklingsgruppen provat
att arbeta med innovation utifrin ett anvindarorienterat fokus. Malet har varit att
forstd vad ett innovationsarbete baserat pa ett tjdnstelogiskt perspektiv synliggor.
Nedan presenteras tillvigagangsitt, lirdomar och slutsatser.

Metoden for innovationsarbete och resultaten av arbetet

Metoden f6r innovationsarbete utifrin ett anvindarorienterat fokus har prévats i tva
olika grupper. Inom verksamhetsomrade Barn, unga och familj, har vi arbetat med en
tvirgrupp av medarbetare. Inom introduktionsprogram (IM), har vi arbetat med en
redan befintlig utvecklingsgrupp. I bida grupperna var syftet att utforska vad som blir
synligt i ett innovationsarbete utifrin ett anvindarorienterat fokus. Metoden tar fasta
pa centrala teoretiska utgingspunkter inom det tjinstelogiska perspektivet. For
medarbetarna i tvirgruppen och utvecklingsgruppen fanns ingen sjilvklar vig frin
tjanstelogikens teoretiska ansats, till konkret arbete med innovation utifrin ett
anvindarorienterat fokus. Vi valde dirfor att prova innovationsarbetet i workshoppar,
varvid vart ansvar som forskare var att driva innovationsarbetet framdt och att
dokumentera arbetet. I den avslutande workshoppen gjorde medarbetarna en
utvirdering av metoden. For varje workshop fanns en i férvig bestimd agenda, och
diskussionerna dokumenterades med hjilp av ljudinspelningar.

Metoden for innovationsarbete utifran ett anvindarorienterat fokus, bestir av ett antal
fragor som har sin grund i tinstelogikens teoretiska utgingspunkter. Fragorna ir
indelade i tre steg, se nedan figur 5.

Steg 1: Hur skapar individen sin utvecklings- och férandringsprocess?
Individens hela behov  |Vad ar det som underlattar for individen att utvecklas och férandras?

Vilka processer och aktiviteter ar kritiska for utveckling och férandring ur individens perspektiv?

Steg 2: Hur kan vi arbeta pa ett nytt satt, for att pa basta satt underlatta for individens utveckling och
. L féréandring?
Basta anvéandning av
resurser Hur skulle det nya séattet att arbeta pa underlatta for individens utveckling och férandring?
Steg 3: Vilka férandringar kravs for att etablera det nya sattet att arbeta pa (innovationen)? Vad innebéar

det konkret?
Foérandringar i arbetet

Vad behéver goras, hur kan det géras och vem ska géra det?

Vilka problem/hinder kan begrénsa innovationen (lagstiftning, ekonomi, politik)? Har innovationen
nagra konsekvenser for regelverk med mera?

Figur 5: Steg och fragor i metoden for arbete med innovation utifran ett anvandarorienterat fokus.
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Avsikten med frigorna var att oka forstdelsen for hur barn och unga skapar sitt virde.
Vi ville ocksé oka forstdelsen for hur 6vriga aktorer, och deras resurser, kan utvecklas
s att det blir mojligt att innovativt kombinera resurser och dirigenom underlitta f6r
individen. I arbetsmetoden definieras tjinsteinnovation som nya sitt att gora saker pa
(i stort som smitt). Genom att inte lata sig styras av befintliga strukturer och
processer, eller av uppfattningar om vad som ir méjligt och inte méojligt, kan man i
workshopparna (dir samtliga berérda yrkesgrupper deltar) samtala om, och finna nya
sitt att arbeta for, att gora det littare for individen att utvecklas eller forindras i
onskvird riktning.

Som forskare forsokte vi skapa en trygg och tillitsfull miljé, dar det var lite for
medarbetarna att artikulera sina tankar och erfarenheter. Det handlade mycket om att
medvetandeggra tyst eller implicit (oartikulerad) kunskap och att gora denna kunskap
explicit, tillginglig och gemensam f6r alla i workshoppen. Medarbetarna vigade stilla
ifrdgasittande och kritiska frigor om sin egen och andras roll i arbete med barn med
komplexa behov. I innovationsarbetet utmanas dirigenom medarbetarnas befintliga
forhéllningssitt. Innovationsformaga ar beroende av att se bortom hur och varfor
arbetet utfors si som det sker nu. Det giller att se bortom befintliga regelverk,
instruktioner, normer, rutiner, procedurer och maktstrukeurer, sidant som
medarbetarna sjilva har varit med om att etablera och uppritthalla. I diskussionerna
framkom skiftande uppfattningar om saker och ting — ett kreativt spinningsfilt — som
gav niring at dialogen och stimulerade kunskapsutvecklingen. Medarbetarnas kritiska
fragor mynnade ut i gemensamma reflektioner, dir de ifrigasatte saidant som kan tas
for givet eller betraktas som sjilvklarheter.

Bida gruppernas innovationsarbete kom att resultera i behovet av nya funktioner.
Tvirgruppen kom fram dill en idé till tjdnsteinnovation som handlar om behovet av
samordningsfunktioner for hela processen for insats jour- och familjehem. Deltagarna
menar att det dr virdefullt att identifiera alla aktdrer som behover delta for att skapa
en forbittring for barnet och familjen. Samtidigt 4r det svart att skapa en samordnad
process genom socialtjinstens interna enheter utifrin anvindarens synvinkel. For att
kunna samordna processerna behovs det en samordningsfunktion eller som de
uttryckte det “en spindel i nitet” f6r barnet och familjen.

Den idé till ginsteinnovation som utvecklingsgruppen kom fram till avseende elever
som har svart att klara sin skolging pa introduktionsprogrammet, var ett utokat
mentorskap eller en ny slags specialfunktion som hjilper anvindaren att samordna
tillgingliga stédkompetenser. Detta uttrycktes inom gruppen som en “supermentor”.
Den pedagogiska personalen hinner inte med dessa arbetsuppgifter. Deltagarna menade
att en supermentor, eller koordinator, skulle kunna arbeta aktivt med den specifika
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eleven, dess forildrar/god man, socialtjinst, polis, sjukvard eller annan kompetens. En
supermentor ska ha nirhet tll det st6d som behdvs och ibland kunna skapa ett
» » . e o .
personalteam” med ritt kompetens for elevens behov. Ett sadant personalteam ska inte
bara bestd av pedagogisk personal, utan exempelvis ocksi ha en snabb inging till
socialtjinsten, elevhilsan eller andra professioner som gagnar elevens utveckling.

Vad blir synligt?

I bade tvirgruppen och utvecklingsgruppen poingterar medarbetarna att frigorna i
arbetsmetoden hjilpte dem att bibehélla ett anvindarorienterat fokus. Medarbetarna
uppfattar frigorna som svira, men centrala for att inte tappa anvindarperspektivet. De
ir, som en av medarbetarna uttryckte det: "ett sitt att arbeta sd att man héller fokus”.
Deltagarna menar att det finns en inrotad vana att se saker frin organisationens eget
perspektiv, eller, som en medarbetare beskriver det: ”Vi hamnar i organisationen hela
tiden.” Att halla sig kvar i ett anvindarorienterat perspektiv, nir man av tradition utgir
fran ett organisationsperspektiv i vardagsarbetet, sigs som en stor utmaning Deras
uppfattning dr dock att det r positivt att arbetsmetoden innebér en utmaning. En av
medarbetarna i utvecklingsgruppen beskriver perspektivskiftet sa hir:

Vad ir det for virde den unga vill att vi ska skapa, det dr det perspektivet
som ir viktigt hir. Inte vad det 4r som vi tror att ungdomen vill ha eller
behover. Det ir jittesvirt.

Medarbetarnas specifika synpunkter kring att utgd frin ett anvindarorienterat fokus,
visar ocksd pd svarigheten med virdebegreppet. Begreppet upplevs som abstrakt och
svargripbart. En av medarbetarna i tvirgruppen menar att: "Det 4r ju alldeles for stort,
det gar inte att jobba med metoden nir den blir si stor.” Nir virdebegreppet star
bade for ett individuellt och ett kollektivt virde, blir det svart att bli konkret och sitta
ord pd vad som ska forbittras. Enligt medarbetarna 4r det svért att separera mellan
individuellt och kollektivt virde. En svarighet kan vara att nigot som uppfattas som
effektivt ur barnets eller den unges perspektiv, kanske dr oférenligt med lagstiftning,
resurser och politiska mal. Aven om man fokuserar pi det individuella virdet, ir det
problematiskt f6r medarbetarna att hitta en gemensam utgangspunke f6r utveckling av
en individs virde. En viktig faktor hir ir att medarbetarnas olikartade arbetsuppgifter
gor det svart att fi samsyn inom tvirgruppen. Detta till trots dr uppfattningen att
arbetsmetodens fragor skapar vissa forutsittningar for att kunna formulera virde eller
vad som ska forbittras for barnet eller ungdomen. Medarbetarna tycker ocksd att det
ir littare ndr det dr konkreta forindringar som diskuteras. I biada grupperna
framhaller deltagarna att bittre kunskap om maélgruppen, gor det ldttare att utga fran
konkreta exempel pa virde och ldttare att ge forslag pa hur virde kan skapas.
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I bada grupperna understryker medarbetarna att ett anvindarorienterat fokus
synliggdr brister i arbetssitt och processer. Samtidigt menar de att det gors allt for
grova “forenklingar”, vilket leder till att centrala aspekter inte noteras. Det saknas
information om andra aktdrers kunskap, till exempel kring faktorer som skapar
forbittring for barnets situation som helhet. Dessutom framhéller medarbetarna att
det finns ett behov av bittre insikter i individens situation. Bilden av hur barn och
unga sjilva ser pd vad som kan forbittras behover vara tydligare. Medarbetarna menar
hdr ate det inte ricker med en férstaelse som bygger pé forenklingar, eftersom livet dr
komplext. En medarbetare i utvecklingsgruppen menar att: ”Vi ser inte alltid hela
bilden”, en annan att: ”Vi ir fast i skolans virld.”

Det ridde enighet om att medarbetarna endast kan representera ungdomarna till en
viss del. Om man ska bedriva anvindarorienterat fokus ”pd riktigt” behover
ungdomarnas bild finnas med. Medarbetarna i utvecklingsgruppen efterfrigar, som
startpunkt, en djupare och mer omfattande kartliggning av ungdomarna och vad som
representerar virde for dem. Detta uttrycks bland annat sd hir: ”Vi kan se en sak men
elevens behov kan vara nigot annat.” Man menar att det 4r svért att "vandra i andras
skor” som professionell, eftersom man inte ser helheten.

Vid utvirderingen av innovationsarbete utifrdn ett anvindarorienterat fokus, siger
medarbetarna att det har varit positivt att, genom kunskaps- och erfarenhetsutbyte
mellan olika involverade professionella, finna nya och bittre sitt att utféra och
utforma tjinster som barn och unga behéver. Medarbetarna anser att det varit mycket
virdefullt att arbeta systematiskt, dir nya forbattringar grundats i samtal om viktiga
fragor och varje steg har dokumenterats. Deltagarna i utvecklingsgruppen poingterar
starkt hur betydelsefullt det 4r att fi triffa och lyssna pi medarbetare som finns pa
andra skolor. Ocksi deltagarna i tvirgruppen understryker vikten av att triffas 6ver
enhets- och arbetsgruppgrinser. Sjilva workshopsmodellen sig de dock inte i sig som
nagot positivt. Deltagare i tvirgruppen uttryckte en kinsla av att det anordnas manga
workshoppar som inte leder till forindring. De menar att workshopsmodellen ofta
anvinds for att generera idéer och 16sningar pa redan identifierade problem, att man
uppmanas att tinka snabbt och skriva pa gula lappar. Uppfattningen ir att detta visst
kan skapa kreativitet och att mainga lagt hingande frukter kan plockas, men
workshopparna blir sillan bérjan till losningar pd komplexa livssituationer f6r barn
och ungdomar.
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Slutsatser

I denna del av studien blir det synligt att medarbetarna inte har vana av att arbeta
med innovation utifrin ett anvindarorienterat perspektiv. Det vanliga ir istillet att
utgd frin ett verksamhetsperspektiv. Innovationsarbetena i de tvd grupperna
resulterade i forslag som tar fasta pd nya samordningsfunktioner: “spindeln i nitet”
och supermentor”. Detta visar att man framférallt landar i nya losningar som utgar
fran ett verksamhetsperspektiv. Detta dr i sig inte konstigt, eftersom det dr ett
traditionsenligt sitt att se pa tjinster i offentlig verksamhet (Osborne et al. 2016).

Att prova innovationsarbete utifrin ett anvindarorienterat fokus, synliggér dven
utmaningen med att hantera bdde individuellt och kollektiv virde. Vilfirdstjinster
kan inte analyseras pd endast individnivd (Ackroyd 1995; Alford 2016). Individens
virdeskapande har dven betydelse fér méjligheten att forbéttra invdnarnas kollektiva
virdeskapande. I vilfirden finns virde pd individuell, subjektiv nivd och pa kollektiv
niva utifrin politiska mal, lagstiftning/regelverk, myndighetsutévning och si vidare.
Dessa virden samspelar inom en och samma tjinst, vilket innebir att individuellt
virdeskapande inte alltid behover vara forenligt med kollektivt virde. Det individuella
virdet kan pd sd sitt bade begrinsas och mojliggoras av det kollektiva virdet. Det ir
dirmed forstieligt att det inte 4r helt enkelt att utgd frin virdebegreppet i
innovationsarbetet. For att det ska fungera krivs en bredare forstielse av vad
begreppet virde stir for. En viktig forutsittning i innovationsarbete utifrdn ett
anvindarorienterat fokus, dr dock att man kan hantera ett komplext virdebegrepp och
formar anvinda sig av en bredare syn pa begreppet virde (Petrescu 2019).

Tillricklig kunskap om barn och ungas situation ir ett annat viktigt villkor for att ga i
riktning mot innovationsarbete utifrin ett anvindarorienterat fokus. Vigen mot
bittre forstaelsebilder ligger dérfor i att ta det anvindarorienterade fokuset pd allvar.
Vi maste soka en genuin forstaelse for anvindarens livssituation (vardagsprocesser),
behov och férutsittningar och kunna méota dessa (Gronroos 2019). Det dr individens
egna beskrivningar av behov och upplevelser som ska std i centrum for
virdesamskapandet. Det méste dirfor finnas en dppenhet for att ett problem kan se
helt annorlunda ut ur barn och ungas perspektiv. Det 4r barnets och den unges behov
som utgor utgangspunkten for medarbetarna, vars ansvar det 4r att gora det lttare for
individen att skapa sitt virde. Ett sidant arbete innefattar att se till barnets och den
unges egna resurser i virdeskapandet. Nir vi prévade metoden for innovation i
grupperna hade vi inte anvindarna med oss i rummet, utan dessa foretriddes av
medarbetarna. For medarbetarna blev det dock tydligt att man inte har tillrickliga
kunskaper for att forstd barn och ungas virdeskapande, man vet inte om
virdeskapandet ser annorlunda ut ur barnets och den unges perspektiv.
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Detta leder i sin tur till att man skapar forenklade bilder 6ver individens hela
situation. Vi har fitt syn pa hur férenklingar gor tjansteinnovation svarare. Allt for
enkla eller sjilvklara forestillningar om anvindarens perspektiv dr dirmed inte
tillrickligt (Gronroos 2008; Lusch och Vargo 2014). Bittre forstaelsebilder behovs for
att ha okat fokus pa vad barn och unga faktiske efterfragar eller hur deras behov kan
matchas. Det handlar om att barn och unga behdver fi dela med sig av sina
upplevelser och erfarenheter av vad som fungerar bra och mindre bra i kontakterna
med organisationer och professioner. Sidana bilder bidrar dven till forstéelse for, och
overblick 6ver, hur organisationer och professioner dr beroende av varandra. For att
kunna komma nira anvindarens perspektiv och skapa forstielsebilder behévs metoder
och tekniker, sisom beskrivningar av livssituationer, fallstudier och scenariometodik.

Sammantaget blir det synligt att medarbetarna i bida grupperna ir ovana vid att tinka sig
in i barnets perspektiv. Dirmed vet man inte heller hur det kan se annorlunda ut ur
barnets perspektiv dn ur en vuxens. Stod fér medarbetarna i innovationsarbete utifrin ett
anvindarorienterat fokus dr dirfér av avgorande betydelse for att de ska ges battre
mojlighet att skapa okat virde (Gronroos 2019; Jarvi et al. 2018), savil individuellt som
kollektivt (Alford 2016; Petrescu 2019). Det handlar alltsd om att ”pa riktigt” ta fasta pd

ett anvindarperspektiv i innovationsarbete.
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BEHOV AV STOD | INNOVATIONSARBETE

I denna del av rapporten fokuserar vi pi medarbetares och chefers uppfattningar kring
arbetet med innovation i vardagen samt kring det organisatoriska stodet for
innovationsarbete. Nedan presenteras resultatet frin denna del av studien i fyra
teman:

1. Initiera och forankra nytt innovationsarbete,
2. Mandat att driva innovationsarbete,

3. Prioritera och hilla i innovationsarbete
4

Aterkoppla innovationsprocessen och dela lirdomar.

Avsnittet avlutas med slutsatser. I presentationen beskrivs medarbetares och chefers
uppfattningar bade inom socialtjansten och gymnasieskolan.

Initiera och férankra nytt innovationsarbete

Svaren pa frigeformuliret frin socialtjinsten, visar pa en allmin uppfattning hos
medarbetarna att alla har ett ansvar for att se mojligheter till innovation i sina
arbetsuppgifter. Flera av medarbetarna betonar att detta inte dr ett formellt eller
uttalat ansvar. Istillet uttrycks ansvaret manga ganger som ndgot naturligt eller som
en moralisk skyldighet. En medarbetare menar att man har ett: "Stort ansvar som
medarbetare att ta upp forslag pi utveckling med chef och personalgrupp. Ett sitt att
visa engagemang/intresse for sitt arbete.” Andra medarbetare beskriver det som: “Inget
uttalat ansvar. Upp till var och en att uppticka utvecklingsomraden. "Moraliskt
ansvar’”, eller som att: Vi har ett eget ansvar att lyfta olika utvecklingsarbeten. Eget
initiativ. Inget formellt ansvar, vi tar eget ansvar.”

Medarbetarna inom socialtjdnsten framhaller ocksd att det redan pigar en stor miangd
utvecklingsprojekt som initierats bade nedifrin och uppifran. Minga har emellertid
uppfattningen att de flesta initiativ kommer uppifrin, eller som en medarbetare
uttrycker det: "Oftast kommer det uppifrin ledningen. Kinns som att det blir mer
som skall goras. Ofta inte forankrat bland medarbetarna.” En annan menar att:
”Cheferna/forvaltningen slipper en bomb och sedan fir vi arbeta sjilva utan st6d frin
verksamheten.” Samtidigt menar medarbetarna att manga paboérjade initiativ inte
leder till s3 mycket och att vissa saker inte blir av:

Vi deltar i manga oklara utvecklingsprojekt. Vissa gor nytta, i andra finns
kloka tankar i gruppen men sprids inte och gér ingen nytta i organisationen
dé det 4r svart med spridningen.
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Nir det giller processerna patalas att det ibland varken finns bérjan eller slut. En av
medarbetarna uttrycker sig sd hir: ”Vi upplever inte att kommunen ir konsekventa i
att saker ska goras, 'maste g&” halls inte — vissa struntar i det och sen slipps det.” Det
verkar ha utvecklats en kultur dir "det blev inget av det” ir accepterat. Medarbetarna
menar att man ofta kan skylla pa strukturen, pa att det r svrt att genomfora eller att
man inte har tid. Medarbetarna betonar att beslut om innovationsforslag behover
fattas av ledningen. En av medarbetarna uttrycker det sd hiar: "Man har varit med i
ganska manga grupper dir man kidnner si skulle det vara. Men si kommer man inte
vidare.” Ett problem som sirskilt lyfts fram 4r personalomsittningen bland chefer.
"Man har startat en dialog eller paborjat en utvecklingsprocess, men si har chefen
plotsligt slutat, och den nya chefen ir inte inforstddd med vad som pagétt forut.” Det
ir enligt medarbetarna avgorande att det finns ett uttalat stod fran cheferna pd hogre
nivd. En medarbetare gor foljande beskrivning:

Jag har suttit i manga méten och alla dr 6verens om vad det 4r barnet och
familjen behdver, men det ingdr inte i virt uppdrag. Det ingér inte i nigons
uppdrag och hir faller det. Det dr di som det maste upp pa en hogre niva.

Minga av cheferna inom socialtjinsten uttrycker just oro over att flertalet
utvecklingsidéer kommer uppifrin: "Lite idéer frin socialarbetarna. Tar inte tillvara
kirnverksamhetens idéer. Vi maste vaga tro att de i fronten har kunskap. De ska inte
behova vara ’forsiljare’ for att kunna foérnya”. Det finns en stark samsyn bland
cheferna kring att det viktigaste dr att gora det littare for medarbetarna att ta sina
idéer vidare. Det finns ocksd en gemensam uppfattning om att det innovationsarbete
som utvecklats av medarbetarna littare gor nytta 4n andra typer. Ett fungerande och
effektivt utvecklingsarbete anser man dirfor méste bérja hos medarbetarna.

Medarbetarna i utvecklingsgruppen inom skolan pratar framforallt om behovet av
bittre samarbeten inom och mellan organisationer. En formulering kring detta 4r:

En skola klarar inte att mota de behov som vissa elever har inom sin egen
organisation. For det 4r svirt. Eleverna behéver inte mer av samma utan
nagot annat. Vi maste ha samarbetspartners for att fi nigot annat.

En annan medarbetare slir fast ate: Vi dr vildigt ensamma, vi samarbetar inte si
mycket med andra.” Medarbetarna menar att arbetet kan behdva organiseras helt eller
delvis annorlunda 4n i dag, och resurser sittas samman pd nya sitt, si att de kan
underlitta dnnu mer f6r ungdomarna. Detta kan ocksa innebira att roller och ansvar
kan behdva omdefinieras.
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I rektorsgruppen menar cheferna att de frimst fokuserar pé arbete med innovation
inom sina respektive skolor: "Om jag kidnner behov eller energi eller att nigot dr
viktigt sd driver man det.” En av cheferna formulerar det sa hir: ’Om jag inte kinner
ett engagemang for vad en medarbetare vill ta upp kommer det inte uppstd en
innovation.” De betonar tillsammans att man har i uppgift att ta ansvar for det som
man som chef viljer ut att lata bli forankrat som innovationsarbete.

Ha mandat att driva och genomféra innovationsarbete

Bide i tvirgruppen inom socialtjansten och i utvecklingsgruppen inom gymnasie-
skolan, poingterar deltagarna att det inte rdder nigon brist pa idéer. Problemet ir
istillet att det inte blir ndgot av dem. Medarbetarna i bdda grupperna framhaller att
det utvecklingsmandat man har som forsta linjens medarbetare manga ginger ir
otydligt, trots att det 4r pa denna niva som kunskap om anvindarnas behov genereras.
En av deltagarna i utvecklingsgruppen menar att: “Det finns goda idéer men som
forsvinner ut i periferin”, medan en annan siger att: “Det finns utmirkta
utvecklingsarbeten som bara forsvinner for att de befinner sig pa fel niva.” Det finns
ocksa en pataglig osikerhet kring, och undran infér, vad innovationsarbete 4r och vem
som har ansvar for att skapa de ritta forutsittningarna. Det finns ocksd osikerhet
kring vad utvecklingsansvar egentligen betyder. Under workshopparna formuleras
denna osikerhet bland annat si hir av en medarbetare i tvirgruppen: ”Vilket
forindringsmandat har vi?”. En viss uppgivenhet kommer ocksd fram i bida
grupperna. En av medarbetarna i utvecklingsgruppen siger exempelvis: "Det finns
massa kunskap, massa vilja, massa erfarenheter. Det finns metoder och det finns goda
exempel. Men vi har inte budget och mandat att genomféra.” En annan menar att:
"Det finns inget utrymme att géra det som behovs.”

En del chefer inom socialtjinsten podngterar att nir utvecklingsuppdraget
professionaliseras, finns det risk att uppdraget liggs pd en enskild anstilld som dirmed
tappar kontakten med det vardagliga arbetet:

Det finns en fara att vi har professionaliserat det hir med utveckling. Alltsd
vi har sirskilda tjanster som gor det och nigonstans s& kommer det vildigt
langt ifran basverksamheterna och grundverksamheterna fér nigonstans s
blir det nigra andra som ska vara experter pi utveckling och innovation och
dd dr det en risk att det finns ett glapp mellan det vi kallar utvecklingsarbete
och innovation.

Flera chefer inom socialtjinsten betonar ocksd att det i dag finns si mdinga
utvecklingsfunktioner, att det leder till otydlighet om vem som har vilket ansvar i
relation till utvecklingsfragor. Det gor att medarbetarna inte vet vart de kan vinda sig
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med sina idéer och uppslag. En av cheferna framhéller att: "Det ir vildigt manga
forum dir de ska tycka till och bidra. Komma med sin kreativitet. Men det ir inte
tydligt vem som ska halla ihop det sen. Inte ens fér mig som chef.” En annan
uttrycker en liknande uppfattning: "Medarbetarna miste bli vildigt forvirrade, det dr
en vildig otydlighet. S& jag tror att man maste fora ihop det och hitta en linje i
utvecklingsarbetet”. Ytterligare en chef beskriver hur:

Det handlar om att skapa en kultur dir idéer kan formas och tas om hand.
Men hur anvinds alla dessa utvecklingsfunktioner som finns pid hogre
nivaer? Alla utvecklingsfunktioner som finns — hur far de sina uppdrag?
Stodfunktionerna i utveckling méste kopplas till och gagna utvecklingen i
arbetet. Vi har ju valt att skapa dessa inom férvaltningen och i kommunen.

Cheferna i rektorsgruppen framhiller att de kinner att de har mandat att utveckla sin
verksamhet. De fortydligar att de har ett formellt mandat, men att brist pa tid och
andra omstindigheter i vardagen ofta gor att de inte arbetar med utveckling i
praktiken. En rektor sdger att: "Det kan komma ett forindringstryck utifran, kinns
inte s& motiverande. Duckar da sa mycket man kan.” De uppfattar ocksd att "uppit i
organisationen” 4r langt borta frin deras egen vardag. Den kontaktyta de menar att de
har, 4r den som finns till den egna chefen (gymnasiechefen). Avstimningar gérs
endast mot denna chef, eftersom det i4r stora avstind uppét i organisationen: “Vi i
rektorsgruppen triffar vér chef, vi har inget ovanfor detta. Var chef dr vér link, vi har
inga naturliga kontaktytor ovanfor.” Cheferna i rektorsgruppen menar att de darfor
inte har nagot tydligt grepp om vad som hinder i andra delar av organisationen, eller
av hur innovationsarbete hanteras pa hégre ledningsniva.

Prioritera och halla i innovationsarbete

Medarbetarna inom socialtjansten understryker att de redan ir hart belastade i sin
vardag. De mots av en stindig strom av krivande och nya arbetsuppgifter, direktiv och
ekonomiska prioriteringar. Innovationsarbete hamnar dirfor vanligtvis snabbt i konflike
med verksamheternas resursmissiga och ekonomiska realiteter. En dterkommande
kommentar frin medarbetarna 4r att det méste avsittas tid till innovationsarbete och
genomforande. Detta formulerades pa en mingd olika sitt av medarbetarna, som till
exempel: "Utrymme for diskussion for att utveckla idéer. Tillrickligt med tid for att
genomfora och implementera utvecklingsarbetet” eller: “Det ska finnas tid dill det. Vid
pressad arbetssituation 4r det sadant som prioriteras bort.”
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Cheferna inom socialtjinsten anger att det stindigt kommer nya pibud frin olika hall
om vad de ska prioritera kortsiktigt. Dessa pibud kan komma frin
forvaltningsledningen eller andra delar av stadens organisation. Eftersom de sillan
dterfoljs av en prioritering, blir kdnslan att ”senast in ir viktigast”. En chef beskriver
det sa hir:

Det kan komma frin staden, och forvaltningen, tinker jag, och det 4r inget
illa menat. Alla vill vdl. Det dr en otroligt kreativ stad, det 4r en otroligt
kreativ forvaltning. Men vi méste fi ordning i vem som ska ingé i vad och
nir. Och nir avslutar vi nigonting. En tydlighet i det, en struktur och

tydlighet.

Att bedriva utvecklingsarbete langsiktigt och samtidigt hantera de pabud om
innovation och nya prioriteringar som konstant kommer, dr nigot som cheferna lyfter
fram som svért for alla att hantera. En chef siger: "Man vet aldrig riktigt nir det ska
komma négot vi ska inga i. Nu har vi den hir riktningen. Men det kan 4ndras snart
igen.” En annan chef pdpekar att mingden olika utvecklingsprojekt riskerar att
forvirra medarbetarna. Chefens roll blir da att filtrera, s att medarbetarna kan skapa
mening i de saker som pagar.

I rektorsgruppen siger att de har ménga ansvarsbollar att hantera hela tiden, och att det
r svart act fi dd att fokusera pa en enda friga linge: "Det viktiga ar att hilla i
forindringsarbetet innan nigot annat dyker upp pa agendan”. Cheferna beskriver hur
forslag om utvecklingsidéer kommer frin olika hall, men att det dr deras eget
kontinuerliga arbete som betonas starkast i den skola de sjilva ansvarar for.

Aterkoppla innovationsprocessen och dela lardomar

Inom socialtjiansten talar medarbetarna och cheferna genomgiende om vikten av att
utvirdera de innovationer som man faktiskt provat. Flera menar att detta inte alls
gors. En av cheferna uttrycker det som ocksid manga andra menar:

Det som saknas ir dterkoppling for att kunna standardisera och utvirdera
arbete med innovation. Alla vdra medarbetare hittar pa att skapa nya
16sningar tillsammans med familjerna men vi brukar inte kommentera eller
aterkoppla utifrin "hur har det gitt nir ni gjort annorlunda’. Det ska man
gora i en innovationsprocess. Alltid dterkoppla f6r det 4r en cirkelprocess
och det har inte vi.
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Det framkommer ocksd att bristen pd utvirdering sannolikt leder till mycket
dubbelarbete, eftersom varken medarbetare eller chefer vet vad som hinder inom de
andra enheterna och sektionerna. En chef formulerar sig si hir:

Det ir jittemycket som pdgar, men ingen vet vad som pagir, det 4r ingen
som hiéller ihop det. Vi kanske sitter pa olika enheter inom vara och
uppfinner samma hjul. Det dr det hir sammanhallandet, att det finns liksom
ingen rod trdd. Det dr ingen som héller ihop det. Och det sprids inte si
mycket liksom vidare. Vi dubbeljobbar.

Cheferna pdpekar emellertid att det ocksi finns goda exempel pa fungerande
strukturer. En chef berdttar exempelvis om ett specifikt utvecklingsuppdrag som
fungerade mycket bra. I det utvecklingsprojektet hade de fitt mandat frin hela
chefskedjan upp till kommunledningen. De hade dven fatt resurser for att arbeta med
uppdraget, liksom ett tydligt uppdrag som varit litt att definiera.

Deltagarna i utvecklingsgruppen i skolan, understrok att det f6r langsiktig utveckling dr
avgorande att arbetet med innovation f6ljs upp. Annars finns det risk att det sprids en
uppfattning att det inte 4r ndgon idé att engagera sig i innovationsarbete, eftersom det
inte leder till faktiska forindringar. Detta uttrycks pa olika sitt. En av medarbetarna
sdger att: "Det fir inte stanna hir for di tappar vi sugen.” en annan att: ’Om man ska
hilla liv i en sidan hir grupp maste det leda nigonstans.” och en tredje att: ’7Om man
ska ha en sin hir grupp s ricker det inte bara med att sitta hir och diskutera de hir
sakerna. Det fir inte stanna hir.”

Rektorsgruppen delar inte uppfattningen om att alla olika nivier behover paverka
varandra i innovationsarbetet. Chefernas forklaring till att arbetet som bedrivs i
utvecklingsgruppen saknar faststilld forankring eller forutbestimd édterkoppling till
rektorsgruppen, ir att en rektor framférallt arbetar med innovation inom den egna
skolan. De forstir dock utvecklingsgruppens upplevelse av att det inte finns en
mottagare for deras innovationsarbete, vilket de menar ir olyckligt: Att IM
utvecklingsgruppen inte vet var de hér hemma ir givetvis vart fel.”

Det strukturella problem som cheferna i rektorsgruppen framforallt lyfter fram ar atc
det inte finns nigon aterkoppling sidledes till andra organisationer. Var och en arbetar
istillet i sin egen skola eller verksamhet. En av cheferna menar att:

Det ir inte det gingse arbetssittet att ha samarbete mellan férvaltningarna.
Det idr klart om det inte 4r det pd ndgon niva si blir det inte littare pa
enhetsnivd. Snarare tvirt om. Det finns inte riktigt krattat for den
kontakten.”
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En annan av cheferna tar vid och gor foljande reflektion:

Om det skulle vara si att vi satt och pratade med ansvarig enhetschef pa
socialgjinsten och pratade om nigot vi ville. Frin det samrtalet da vi ir
overens till det som fir genomslag tror jag ar vildigt lingt. Men det vet jag
inte, men det dr en viktig kinsla fér hir 4r samma kinsla som i
utvecklingsgruppen. Vilket mandat har vi? Vart ska jag vinda mig? Hur tas
det emot som vi gor hir? Hur far vi aterkoppling?

Eftersom man vanligtvis inte arbetar med andra organisationer, menar cheferna i
rektorsgruppen att det kiinns svart och komplicerat att fi nagot att hinda tillsammans
med andra.

Slutsatser

Den sammantagna bild som kommer fram i materialet, dr att medarbetarna och
cheferna upplever en otydlig struktur och en svag innovationskultur. Deltagarna
upplever att det saknas en struktur som kan fungera som ett centralt stod i
innovationsarbetet. Avsaknaden av struktur leder till flera olika problem, bland annat
brist pd kontakt savil mellan hégre och ligre niva i organisationen som sidledes.
Medarbetarna och cheferna efterfrigar en genomarbetad struktur, som kan finga upp
medarbetarnas nya idéer och lésningar och anvinda dem som underlag for
prioriteringar, beslut och dterkoppling. Strukturen bér dven ge utrymme for utbyte av
erfarenheter frin innovationsarbete sidledes mellan enheter eller forvaltningar. Eller
annorlunda uttryckt: vad som saknas dr procedurer och rutiner som ger systematik i
hur arbete med innovation ska forankras, aterkopplas och spridas. Det ir givetvis en
stor forlust om innovationsidéer inte kan plockas upp av strukturen och komma till
anvindning i organisationen (Karlsson & Skalen 2015; Lubanski, Klesee & Johns
2015).

Materialet visar ocksd att avsaknaden av en struktur f6r innovationsarbete medfér att det
finns nagot av en "lat-ga-kultur”. Denna kultur gor att det blir otydligt vad som krévs av
medarbetarna och gor att minga upplever att det dr okej att slippa redan pabérjat
innovationsarbete. Det gir ocksd att konstatera att kulturen tillater att man inte foljer upp
eller sprider sina lirdomar om innovationsarbete. Det finns i den ridande kulturen en
acceptans for att innovationsidéer bara forsvinner eller rinner ut i sanden.

Utifrin materialet gir det dven att peka pa att det finns otydligheter kring
medarbetarnas mandat att initiera och driva innovationsarbete. Aven detta kan
kopplas till den svaga innovationskultur som rider. Men det 4r inte bara
medarbetarna, utan dven cheferna, som inte riktigt vet vad de har f6r mandat och vart
de ska gi med sina innovationsidéer. Oklarheterna nir det giller mandat, handlar
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dven om hur lingt olika aktdrers mandat stricker sig, och om man far lov att bjuda in
andra delar av organisationen och andra organisationer i arbete med innovation. For
att komma till ritta med sddana otydligheter, behéver medarbetarna vara involverade
sa tidigt och s3 aktivt som mojligt i innovationsarbetet (Karlsson & Skéilen 2015). En
viktig del i att kunna skapa en stark innovationskultur ér att bjuda in varandra och

synliggora vad som pagar (Wihlman et al. 2014)

Det gar ytterligare att konstatera att, eftersom medarbetarnas innovationsidéer inte
har en given plats pa chefs- och ledningsméten, finns ingen mottagare for vare sig
idéer eller resultat. Detta forsvarar i sin tur analysen av hur innovationsidéer kan
hinga samman eller motverka varandra inom ett och samma tjinstesystem. Att
standigt dterkoppla och dela lirdomar ir av betydelse for att kunna arbeta strategisk
och kunna undvika onddiga misstag. Utan mojlighet till analys 4r risken stor att ett
innovationsarbete som gors isolerat i en del (enhet, sektion, arbetslag etcetera), fir
oonskade konsekvenser i en annan del dir det kan bidra till virdeforstorelse for
anvindaren (Echeverri & Skilén 2011; Gronroos 2012). Beroendet mellan en
organisations delar eller mellan organisationer behdver klargdras och forstés utifrin att
de utgor en helhet som tillsammans ar kopplade till de virden som efterstrivas
(Petrescu 2019). I en stark innovationskultur dr det tydligt f6r medarbetarna vilken
riktning innovationsarbetet har och vilken helhet man arbetar inom. Detta okar
medarbetarnas mojligheter att sjilva avgora vilka innovationsarbeten som i forsta
hand ska prioriteras, och vilka som ir viktiga att férankra och genomdriva.

Vad som dessutom framkommer, ir att det inte ir klart f6r medarbetarna eller
cheferna hur det egna innovationsarbetet hinger samman med propaer om innovation
fran olika utvecklingsfunktioner pa hogre eller parallella niver. Detta understryker
vikten av att de centrala stddfunktioner som byggs upp (tll exempel i form av
strategiska utvecklare), inte ska ses som #gare av innovationsmandatet utan som
stddjande funktion till det direkta arbetet. Annars riskerar de att forlora sin relevans
eller skapa forvirring kring frigan om vem som ansvarar for férindring. Vem som har
ansvar och dger forindringsfragor blir otydligt nir organisationer viljer att
professionalisera innovationsarbetet. Utvecklingsfunktionerna blir di inte stod till
kirnverksamheterna, utan ges mandat att Overta innovationsarbetet. En viktig
forutsittning for innovation, ir en kommunikativ och 6ppen kultur kring hur
medarbetarnas innovationsarbete ska kunna stodjas utan att kiirnverksamheten férlora
ansvaret (Wihlman et al. 2014).

Slutligen framgar det av materialet att cheferna, sirskilt inom socialtjinsten, efterlyser
och vill finga in medarbetarnas idéer och forslag, men att méjligheten att gora detta
standigt trings undan av annat strategiskt arbete eller nya propaer. Eftersom det finns
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ett konstant inflode av nya prioriteringar och pabud, upplever bade medarbetare och
chefer att det 4r svért att prioritera, halla fast vid samt driva igenom ett pabérjat
innovationsarbete. Dessa nya pdbud riskerar att komma i konflikt med bade
forvaltnings- eller verksamhetsledningens egna instruktioner och prioriteringar och
det innovationsarbete som redan bedrivs av medarbetarna. Bide medarbetar och
chefer upplever det som svirt eller oméjligt att prioritera ritt. Risken dr da stor att
man slipper det som kommer frin medarbetarna och enbart springer pa de
innovationsforslag som kommer frin kommunledningen. Det dr ddrmed viktigt att
skapa en struktur for innovationsarbete som kan bringa ordning i prioriteringar och
instruktioner som kommer frin kommunledningen. En innovationskultur blir ocksa
viktig for att stddja meningsskapande i innovationsarbetet, och inte bara se
innovationer som svar pd ett yttre tryck (Nahlinder & Fogelberg Eriksson, 2017b).
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REKOMMENDATIONER

De fragor som vi soker svar pa i studien r hur férutsittningarna for att arbeta med
innovation ser ut i vardagen samt vad som ir visentligt f6r att innovationsarbete ska
kunna ta utgdngspunkt i ett tjdnstelogiskt perspektiv. Studiens resultat visar att bade
medarbetare och chefer upplever att det inte finns tillrickligt goda foérutsittningar
for ett gynnsamt innovationsarbete. Studiens resultat pekar pé att den struktur och
kultur som finns behover utvecklas, si att den sitter ett starkare fokus pa att
underlitta for, och stimulera till, innovationsarbete. Det finns ett tydligt behov av
en stodjande struktur och innovationskultur, dir innovationsarbete tydligt
forankras, prioriteras och mojliggors. Diskussioner kring forslag pd nya sitc ate
bedriva verksamheterna, behover foras som en medvetet formgiven process inom
savil organisationens ordinarie métes- och beslutsstrukturer som mellan
organisationer. Med en medvetet formgiven och héllbar process, avses hir att man
inom strukturen fingar upp, prioriterar, definierar och realiserar idéer till
innovationer samt foljer upp och integrerar resultat. Detta innebér att ge utrymme
for, och tid till, att finga upp och behandla innovationsarbeten som en fast och
dterkommande punkt pd agendan pa flera organisatoriska motesnivaer, savil inom
som mellan organisationer.

Studiens resultat pekar ocksd pa en betydande potential i att utveckla tillvigagangs-
sitt och processer for att driva innovationsarbete utifrin ett anvindarorienterat
fokus (tjanstelogik). Att ta avstamp i ett tjdnstelogistiskt perspektiv forutsitter att
chefer leder och organiserar innovationsarbetet, pa ett sidant sitt att de kan ta
tillvara kompetens och resurser hos medarbetarna. Anvindarnas delaktighet ar ocksa
central och anvindarna méste ges utrymme att vara en viktig part i innovations-
arbetet. I dag foretrids ofta barnen av vuxna. Arbetet med att inkludera barn och
gora dem delaktiga i sitt eget forindringsarbete, kommer att stilla hoga krav pa
nytinkande. Tillricklig kunskap om anvindarens situation ir ett viktigt villkor for
att kunna g i riktning mot ett tjinsteinnovationsarbete. Att ta utgdngspunkt i
anvindarens behov och livssituation innebir att medarbetare och chefer
tillsammans, och forutsittningslst, méste 6verviga olika méjligheter, till och med
arbeta pa ett helt nytt site. En annan forutsittning dr att man kan hantera ett
komplext virdebegrepp, dir begreppet virde inkluderar savil individuellt som
kollektiv virde.
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Denna studie landar i att det ir visentligt att utveckla en genomarbetad struktur, en
frimjande kultur och ett anvindarorienterat perspektiv for att kunna arbeta med
tjdnsteinnovation. Sammantaget sitter studiens resultat ljuset pd nya frigor som
behdver hanteras for att mojliggora bittre forutsittningar att arbeta med
tjdnsteinnovation i vardagen framéover:

o Vilken struktur behover verksamheten foér att forankra och driva
hallbart tjansteinnovationsarbete?

e Vilket stod behover cheferna erbjuda for att medarbetare ska kunna
driva tjinsteinnovationsarbete?

e Hur kan arbetet med tjinsteinnovation integreras som en sjilvklar del
av kulturen?
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KOMMA VIDARE MED TJANSTEINNOVATIONSARBETE | VALFARDEN

For att hantera samhillsproblem som inte kan motas med enkla [6sningar och dir
enskilda aktorer inte sjilva kan formulera behov och atgirder, krivs en ny syn pa
vilfirdstjinster som gar bortom befintliga organisatoriska grinser, sektorsgrinser och
formella ansvarsomriden. Vi behdver integrerade vilfirdstjanster. Att stirka
innovationsférmédgan att skapa bittre férutsittningar for utsatta barn och ungdomar,
s4 att de med stdd frin andra aktdrer (skola, socialtjinst, sjukvérd, polis, civilsamhillet
med flera), kan utvecklas och forindra sin livssituation, stiller nya krav pa kommunal
verksamhet. Det 4r dirfor av avgorande betydelse att bade medarbetare och chefer pa
olika nivaer inom verksamhet, férvaltning och politisk niva, bejakar nytinkande. Att
slutanvindare, och invénare i en vidare omfattning, tillfragas direkt om nya idéer och
forslag pa tjanster av den politiska nivan, dr dessutom en mojlig vig vidare (Adenskog
2018; Alford 2016).

Sjilvfallet kan ett fortsatt tjdnsteinnovationsarbete upplevas som svart. Idag finns inte
nigon genomarbetad struktur, frimjande kultur eller anvindarorienterat fokus som
stddjer tjinsteinnovationsarbete. Det finns med andra ord inte si mycket befintligt att
luta sig mot. Att g i den riktningen 4r dndd fullt mojligt, men det kommer dock
knappast att gi av sig sjilvt. Strukturer ir sillan anpassade for ett forindrat arbetssitt
eller en forindring i kulturen och nya perspektiv ir ofta trogrorliga. Dirfor behovs tid
for att hitta och vinja sig vid nya former, ndgot man behover rikna in vid denna typ

av satsningar.
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BILAGA 1. ENKAT OM FORANDRINGSARBETE INOM
VERKSAMHETSOMRADE BARN, UNGA OCH FAMILJ

1. Vad utfér du idag som du bedémer som utvecklingsarbete? Ange si miénga olika
utvecklingsarbeten som du bedomer att du ir delaktig i, se detaljer under punkterna a.-c. nedan.

a.  Beskriv utvecklingsarbetet kort till innehéll och vilka andra som berérs av det
(medarbetare, externa kontakter, etc.).

b.  Hur har det befintliga utvecklingsarbete som du under punke a. beskrev kommit tillstand
(egen idé, samtal med kollegor, utbildnings-/utvecklingsdagar, APT, forslag
frinarbetskontakt, nationella projekt inom exv SKL, etc.)? Du kan ange flera alternativ.

c.  Vilken struktur eller stéd har funnits runt utvecklingsarbetet? (exv bedrivs i projektform,
diskussioner/bollplank, nigon form av stédverksamhet)

2. Vilket ansvar har du som medarbetare for att initiera olika former av utvecklingsarbete?

3. Har du idéer om utvecklingsarbete som du anser behévs men som inte pagir, som du vill fora
fram? Om ja, ange vad. Ange alla olika idéer du i s4 fall har.

Ja
Nej
Kommentar

4. Hur har idén/idéerna dill utvecklingsarbete som du eventuellt angav i friga 1 kommit il stdnd
(egen idé, samtal med kollegor, utbildnings-/utvecklingsdagar, APT, forslag fran arbetskontake,
nationella projekt inom exv SKL, etc.)? Du kan ange flera alternativ.

Féljande fragor besvaras endast av chefer

8. Vad tycker du ir visentligt i din organisation for att fi igdng och/eller sikra genomférande av
utvecklingsarbete i verksamheten? Du kan sjilv vilja hur du avgrinsar ”din organisation” (grupp,
enhet, sektion, avdelning, etc.), men tydliggér hur du avgrinsar det i ditt svar. Ange om detta finns
idag eller 4r nagot som saknas.

9. Hur hanterar du idéer dill utvecklingsarbete frin dina medarbetare som du har nirmaste
chefsansvar for?

10. Vilket ansvar har du som chef for idéer om utvecklingsarbete frin dina medarbetare som du
har nirmaste chefsansvar for?

11. Vilket ansvar har du som chef for idéer om utvecklingsarbete frin andra chefer med
motsvarande position som du?

12. Vad ser du for faktorer som mojliggdr respektive forsvirar for act fi iging och/eller sikra
genomforande av idéer om fSrnyelse i arbetet i er organisation? Du kan sjilv vélja hur du avgrinsar
”din organisation” (grupp, enhet, sektion, avdelning, etc.), men tydliggér hur du avgrinsar det i
ditt svar. Ange om detta finns idag eller 4r nigot som saknas.

13. Vilket stéd fir du som chef for att frimja utvecklingsarbete?
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