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Inledning

hiir dr inte en bok om att gd 6ver dn efter vatten.
Det ir inte heller en bok om hur du lyckas med utveck-
ling och innovation genom att du sjilv som ledare gor
hela jobbet. Din roll som ledare iir att f andra att lyckas.
Och det tinker jag hjilpa dig med.

Att jag har lyckats genomféra utveckling och innovation
didr man tidigare férsékt i flera ar beror inte pd att jag
ir otroligt smart. Det beror inte heller pd att jag tog in
erfarna externa experter for att 16sa problemen, for det
behovdes aldrig. Det beror enbart p4 att vi som ledare
valde att lyssna pd medarbetarna. Hade vi inte involverat
dem hade vi aldrig lyckats.

Det finns ett solitt vetenskapligt stod for det vi alla vet:
att involvera, ge mandat och visa tillit driver inte bara
tillviixt — dven effektiviteten och arbetstrivseln okar.

And4 har ménga daliga erfarenheter av delaktighet.
Att det blir indlésa diskussioner. Att det dr for manga
viljor. Att man aldrig kommer 1 mal.

Nir det i sjdlva verket dr tvirtom.
Det brukar sigas att ”ju fler kockar desto simre soppa.”

Tur att vi inte lagar soppa. Att lyssna pd och involvera
medarbetarna i visentliga frigor som verksamhets-



Inledning

utveckling dr tvdrtom ett snabbt sitt att fa igdng enga-
gemang och en grupp att blomstra. Det handlar bara
om metodik och ledarskap. ”"Bara och bara” tinker du.
”Bara” svarar jag.

P4 de kommande sidorna beskriver jag hur du som ledare
kommer iging med att involvera medarbetarna i att
utveckla verksamheten. Du far ocksd grunderna i hur du
kan arbeta strategiskt med delaktighet, for utveckling och
delaktighet gar hand i hand och forstirker varandra. Det
ir en ldttldst guide dir aktuell forskning om kreativitet,
motivation, ledarskap och det smartaste fran hyllmeter av
litteratur, blandas med praktiska tips och metoder base-
rat pd mina 25 4rs erfarenhet av att leda utveckling.

Tink stort, borja litet och gor det pd ett sitt som passar
dig, din organisation och ditt ledarskap. Borja involvera
dina medarbetare i ett vanligt mote, ett enstaka projekt
eller testa i liten grupp. Ténk inte att det behdver vara ett
strategiskt beslut och genomsyra hela verksamheten. Det
begrinsar och forsenar. Dessutom kan det ibland vara
direkt kontraproduktivt. Bjud in och lat de som vill bérja,
gor det enkelt, utvirdera och lir er tillsammans lings
vigen. Fokusera pd utveckling som ger n6jda kunder och
innu mer ndjda medarbetare. Resten brukar losa sig.

Ar du redo? D3 kér vi.



Inledning

J tips for att
lyckas med utyeckling.

1. Ha ett tydligt syfte och mal

S4 att alla vet vart ni dr pd vidg och varfor.
Det giller alla projekt, oavsett storlek. Still
fragor som: Varfor gor vi det hir? Vad ir
nyttan, for vem och pd vilket sitt?

Ett tydligt syfte dr en forutsittning for att
kunna ta ritt beslut och veta att ni gor riitt
saker. Det styr hela utvecklingsprocessen

och kommer hjilpa dig att hélla fokus.

Och om ingen kan komma pa varfér nigot
ska genomféras och vad som ir nyttan kan-
ske ni ska vilja att géra ndgot helt annat.

2. Lyssna pa och involvera de det berér
Den som blir involverad blir bAde mer mo-
tiverad och engagerad. Och om du lyssnar
och tar tillvara deras kunskap 6kar chansen
att du gor ritt saker redan fran borjan.

3. Krangla inte till det

Fokusera pd den praktiska nyttan, till ex-
empel verksamhets- och kundnytta, som ett
forsta steg i stillet for luddiga virderings-
projekt. D& kommer arbetet att upplevas
som mer meningsfullt och begripligt for alla

inblandade.



4. Tank stort och borja litet

Bérja med det ni miktar med. Gor det sa li-
tet och enkelt som mojligt. Ta ett forsta litet
steg och genomfor det. Forst direfter tar ni
nista beslut och fortsitter med nista steg.

Och om ett projekt inte funkar — avsluta

direkt och diskutera varfor det gick fel.

5. Den dagen den sorgen

Stirra er inte blinda p4 allt som skulle kun-
na g fel. D4 idr det litt att fastna i riskanaly-
ser, tappa hoppet och aldrig komma vidare.
En stor dos "den dagen den sorgen” ir bra i

Inledning

alla organisationer och utvecklingsprojekt.
Lyssna pa de kritiska, de kan ha mycket
virdefulla dsikter och erfarenheter. Men
viga testa, borja gor i liten skala och ha tillit
till att ni [6ser problemen som uppstar lings
vigen. En riskanalys ir sd klart bra att gora,
men pd en lagom niva.



PLAGOKURVAN

WYSOCKI/MCGARY

Plaga

Dalig planering




Inledning

Ta det jobbiga i barjan sa blir
det desto sttare sedan.

Ofta dr man for ivrig att komma i gdng.
Férindringen ir inte forankrad i organisa-
tionen och man har inte medarbetarna med
sig. Efter ett tag borjar det muttras i korri-
dorerna att det har gatt for fort.

Det kan bero pd manga olika saker, men en
vanlig orsak ir att ledning och ansvariga
ligger steget fore. De har under en lingre
tid vetat om att en férindring ir pd ging
och da ir det litt att bli otdlig. Man tror sig
ocksa veta att medarbetarna kommer att
vara kritiska, oavsett nir man sitter i ging
eller hur man dn gor. Ingen gillar férind-
ring, sigs det ju. Men det ir faktiskt precis
tvirtom. Om du tar dig tid att involvera
och tar det lite lugnare 1 bérjan s minskar
forindringsoviljan drastiskt. Och att ta det

lugnare i borjan gor konstigt nog ofta att det

totalt sett gdr snabbare.

Plagokurvan, som du ser till vinster, kan
ocksa forklara varfor det dr sa litt att rusa

i vig. Detir lite jobbigare att géra en bra
uppstart, det vill siga en bra planering, for-
ankra och involvera dem det berér. Men om
du bara kor pa frdn borjan kommer verk-
ligheten ofta 1 kapp forr eller senare. Och
da blir det dnnu jobbigare. Du kan, speciellt
nir det giller digitalisering, komplettera
y-axeln med kostnader. Ju simre planering
och uppstart, desto dyrare projekt totalt sett.

Att gora ett bra grundjobb i bérjan tar alltsd

inte lingre tid utan sparar tid pa lingre sikt.
Den hiir boken handlar delvis om puckeln.
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DELAKTIGHET
AR BRA



Om ansvariga pd Nya Karolinska Solna
lyssnat pd medarbetarna och deras erfarenheter hade
de sluppit mdanga av problemen de senare fick.



Delaktigher

Sluta gissa.
Frdga dem det berdr.

Efter att ha jobbat med verksamhetsutveck-
ling och innovation i mer dn 20 &r dr mitt
bista tips — lyssna pd professionen! Lita

pd dem, de vet vad som behéver goras, dven
nir det giller komplicerande fragor. Lit
medarbetarna vara med och driva utveck-
lingen, det vill siga utveckla nerifrdn och
upp sd ofta du kan. Fokusera pd affirs- och
kundnytta som ett forsta steg istillet for
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diffusa virderingsprojekt. Det kommer upp-
levas som mer meningsfullt och begripligt
och ger snabbt resultat. Genomfort pa ritt
sdtt tar det inte lingre tid, tvirtom, det gr
ofta mycket snabbare och blir bara bittre.

Och verksamheter dir manga dr med och
bidrar med idéer ir bittre rustade att méta
omvirldens skiftande krav dn de didr nigra
f4 dr involverade.



Hur kan vi forbdttra vira interna processer?

- Frdga medarbetarna.

Samarbeta bittre?

- Fraga dem som ska samarbeta.

Forbattra aldringsvdrden?

- Fraga de gamla, de anhoriga och personalen

Fa mer motiverade medarbetare?

- Fraga medarbetarna vad som gor dem frustrerade.

Fi ungdomarna att vilja bo kvar i Amotsfors?

- Frdga ungdomarna.

Utveckla foretagsklimatet i kommunen?
- Frdga foretagarna och tiinstemdnnen som jobbar

med foretagarna.

Forbattra kundservicen?

- Fraga dem som arbetar med kundservice.

Oka intikterna?
- Fraga dina medarbetare och troligtvis samtliga
medarbetare i det hir fallet.



Delaktigher

Varfor delaktighet

Brister uppticks

Genom att involvera dem som berérs kom-
mer ni upptiicka eventuella brister och fel-
aktigheter i ett forslag pa ett tidigt stadium i
processen. Det giller dven digitalisering

dir det dr mycket billigare att ritta fel och
styra om i borjan dn nir systemet ir firdig-
utvecklat.

Nirhet till problemet

Nir man sjilv far l6sa problem forstdr man
varfér man gor saker. Risken for att projekt
gléms bort eller rinner ut i sanden minskar.

Dammsuger kunskap

Du tillvaratar kompetensen oavsett var den
befinner sig i organisationen pd ett sitt som
en forindring som drivs uppifrdn och ner
aldrig gor. Det mojliggor ocksa for med-
arbetare att utvecklas och mindre synlig
kunskap gér inte forlorad.
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bra.

Viktig information delas

Man lir av varandra och fir forstielse for
varandras situation pd ett naturligt sitt. Ni
fir en miljoé didr man kan tjiina pd att dela
med sig av sin kunskap istillet for tvirtom.

Inte bara fina ord

Genom att medarbetarna och ledning bérjar
utveckla verksamheten tillsammans borjar
man samarbeta pa riktigt.

Kinslan av att betyda ndgot ger energi
Genom att involvera dina medarbetare
kommer ni bérja utveckla det som ir vik-
tigt. Det som minskar frustration och hin-
drar dina medarbetare att gora ett bra jobb.

Snabbare utveckling

[ ett traditionellt utvecklingsarbete idr det
ofta samma personer som ingdr i minga
projektgrupper och dirmed blir de litt
flaskhalsar. Den risken minskar nir fler
involveras.



OCH DET BRUKAR HELLER
INTE NAGON FORVANTA SIG.



DU SKA INVOLVERA NAR DU
BEHOVER TA TILLVARA
KOMPETENS OCH ENGAGEMANG
FOR ATT FA ETT

BATTRE SLUTRESULTAT.



Delaktigher

Checklista.
Nar involvera - en bra idé.

Vid storre strategiska beslut for att ta till-
vara kompetens, héja kvalitén och undvika
felaktiga beslut.

Infér en férindring for att minska oro, gora
ritt saker och for att fi med dig medarbe-
tarna i processen.

Nir du vill att ni ska f en gemensam bild
av den framtid ni vill ha och f4 ett gemen-
samt ansvar for att nd den.

Nir ni har problem, dven om det dr kompli-
cerade och svdra fragor.

Nir du vill {3 feedback pd en idé for att gora
den dnnu bittre.

Nir du vill {3 fart pd utveckling och mo-
tivation. Ju fler som driver och vill samma
sak, desto snabbare och enklare blir det. Ta
tillvara pa den kraften.
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ATT LEDA
UTVECKLING
TIP3!




* UTNYTTIA MoTIvVATIONEN
* FOR UT ANSVAR

* SKAPA TYDLIGHET
* VAGA GORA FrL




SE AKAT



”Historien dr inte forfluten tid utan nutid.
Vi béir med oss vdr historia. Vi ar vdr historia”

James Baldwin i filmen "I am not your negro”



KAPITEL 4
ENKELT




Borja enkelt

Tre satt att komma igang.

Det snabbaste och bista sittet att komma
igdng ir att — borja. Och géra det enkelt. Du
far tre tips hur du kan komma igdng i det
hir kapitlet. Tv av dem férankrar och ska-
par delaktighet i redan tagna beslut och det
sista ldter medarbetarna aktivt arbeta med
verksamhetens utveckling i mindre skala.

I de tvd forsta 6vningarna samlar du de som
berérs av férindringen, dvs hela gruppen.
Och du far en metod for att gora det effek-
tivt och kreativt utan att riskera att hamna i
ldngrandiga diskussioner. Metoden innebir
ocksa att det blir tydligt att det ndgra tycker

ir mindre bra, kan andra i gruppen ha stor
nytta av. Stupréren minskar.

Det iir bittre och mer effektivt att samla
alla berérda vid ett och samma tillfille dn
remissrundor som ofta kan gora processen
seg. [ utveckling giller det att hilla tempo
framadt, inte minst viktigt fé6r motivationens
skull. Annars finns risken att man trottnar,
bide pd projektet som sddant niir ingenting
hinder, och pé delaktighet som kan upple-
vas som merarbete utan att tillféra ndgon
storre nytta.
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KAPITEL 3



AN MAN GORA NAGOT
AT FORANDRINGSOVILJA?



SNALL OCH

FRAMGANGSRIK




Var snill

Det Kan verka mesigt att
vara snéll som ledare.
Det ar inte det. Bara smart.

Det ir litt att tro att det dr harda chefer
som fir medarbetare att vara pd hugget och
prestera bittre. Men det dr den snilla och
omtinksamma chefen som vinner i lingden.
Emma Seppiild, som idr Ph.D. i psykologi
vid Yale School of Management, menar

att ett mjukare och mer medkinnande
ledarskap gor oss bide mer innovativa och
produktiva. Och idag dr det manga studier
som stodjer det.

Harda chefer tror ofta att produktiviteten
6kar nir man drar it tumskruvarna. Det
som okar ir stressen. Hoga stressnivder
leder till kostnader fér bdde arbetsgivare
och individ. Brist pd trygghet pd en arbets-
plats pdverkar hjirtfrekvens, blodtryck

och immunférsvar negativt. Studier har till
och med visat att ledarens egenskaper kan
kopplas till férekomsten av hjirtsjukdomar
hos de anstillda.

Att vara en snill och rittvis ledare hjilper
dig att f& medarbetare som ir lojala mot
foretaget bdde som individer och i grupp.
Det kommer ocksd gynna produktivitet och
ligga en grund f6r att medarbetare hjilper
varandra, vilket i sig ir en framgdngsfaktor.
Men att vara snill innebir ocksd att viga
fatta obekvima och tuffa beslut for grup-
pens och verksamhetens bista. Det ingér i

ditt uppdrag.

Var snill. Men inte ridd.
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LYSSNA!

ETT BRA SATT ATT LYCKAS MED UTVECKLING




Lyssna

Problem i verksamheten?
En Kénsla av att ni Kan battre?
Forandring pa 9ang?

Bra! Lyssna pd medarbetarna — de vet vad
som behover goras.

Verksamhetsutveckling som kommer upp-
ifrdn eller utifrdn, utan férankring, fungerar
inte. I det hir kapitlet fir du en process som
hjilper dig att utveckla verksamheten ini-
frin, 1 samarbete med de som kan verksam-
heten, dvs dina medarbetare. Att involvera
dem ir avgorande for framgdngsrik utveck-
ling.

Att en grupp kan 16sa problem tillsammans
ir en enorm styrka. Och att involvera flera
behover inte innebira dndlésa moten dir
man tar beslut bara for att fa slut pa elindet.
Det handlar om metodik och ledarskap. Att
kunna skapa forutsittningar for att ta till-
vara idéer och veta hur man sinker troskeln
mellan snack och verkstad. Nir samtliga
medarbetare ska engageras krivs moderna
metoder.

Nu bérjar vi!
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GENOMFGRANDE
AR ALLT




Genomforande

Konsten att {3 saker att hinda.

Man hor ibland att 70% av alla projekt
misslyckas. Just den siffran ir ifrdgasatt och
det siigs att den baserar sig pd en (1!) studie.
Diremot tar konsulter giirna upp den for
att silja sina tjinster. Men det stimmer att
manga projekt inte kommer i mal och det
dr synd. Det ir slgseri med tid, pengar och
engagemang.

Enligt Fredrik Ullén, professor i kognitiv
neurovetenskap vid Karolinska Institutet,
dr kreativitet en blandning mellan lekfullhet
och disciplin: Man hittar manga nya idéer,

dvs lekfullhet, men realiserar och gor ndgot
av de nya idéerna ocksa. Han kallar det
disciplinerad flitighet. Att bara ha tusentals
idéer ir inte ett tecken pa kreativitet, det dr
att dromma enligt honom. Inom innova-
tionsledning pratar man ocksd om tvihint
ledning, att lita kreativiteten och friheten
fléda och veta nir det dr dags att styra upp
for att f resultat.

Kreativitet innebir att genomféra. Och nu
ir det dags — ett kapitel om projektstyrning.
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UNDERSKATTA
INTE EN
LITEN PRICK







VAD KAN GA YE[?



Typ allt!

Men det mesta brukar gd att rdtta till.






Attt fa tid till utveckling och innovation.



TAGGA NER



Tagga ner

33 blir det battre.

Vi stressar for att hinna géra mer. Men om
tempot successivt bara 6kar och vi inte dter-
himtar oss blir vi pd sikt mindre effektiva.

Langvarig stress ger en 6kad niv3 av stress-
hormonet kortisol som stér kopplingen
mellan nervcellerna och hippocampus. Det
innebir att minnesfunktion, inlirning och
vissa kroppsfunktioner stérs. Stressen paver-
kar ocksd var faktahantering, formdgan att
orientera oss 1 tid och rum samt pdverkar
dven djupsémnen.

Nir djupsémnen stérs hindras minnet som
dr temporirt lagrat i hippocampus att foras
over till den stora hjidrnbarken f6r en mer

permanent lagring. Stérningar av djupsém-

nen innebir ocksd att inldrning och koncen-
tration piverkas negativt.

Dessutom paverkar stress korttidsminnet
som anvinds nir du ska minnas instruk-
tioner och komma ihdg vad du ska gora
hirnist. Det anviinds ocksa nir du ska kon-
centrera dig och 16sa logiska och komplexa
problem. Korttidsminnet behovs ocksa for
lasforstdelse och inldrning.

[ organisationer dir vi konkurrerar med
kunskap och dir kreativitet och lirande ar
en viktig framgdngsfaktor borde vi gora allt
for att forhindra stress eftersom det innebir
att vi presterar simre.
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METODIK




Metodik

Innan dv barjar.

I den hir bilagan hittar du alla de 6vningar pé fordelarna och nyttan sjilva. Som jag
och metoder jag hinvisar till i boken. Men sagt tidigare, dvningen for- och nackdelar
innan du borjar — se till att det finns ett tyd- eller forhoppningar och farhigor ir en bra
ligt syfte. Det giller alla 6vningar. bérjan.

Friga dig: Varfor gor jag det hiir? Vad vill Du kan modifiera och kombinera évningar-

jag dstadkomma, vad ska vara annorlunda na i bilagan pd alla mojliga sitt s& de passar
nir vidr fardiga? Vad idr nyttan och for dig och det du vill géra. Ta det du gillar och
vem? Vad ska jag géra med resultatet? utveckla allt eftersom du blir varm i kliderna.
Och det mest viktiga av allt — att dven dina Lycka all!

medarbetare forstir det. Lat dem komma

211



Inger Aspdker har mer dn 25 drs erfarenhet

av att leda utveckling och innovation och
arbetar numera som utvecklingsstrateg. Hon
har drivit innovationsprojekt pA KTH och
Vinnova och ansvarat fér verksamhets- och
kvalitetsutveckling i offentlig verksamhet,
idéburen sektor, bérsnoterade bolag men
dven i smdforetag. Hon har flera gdnger ge-
nomfort utveckling dir man tidigare f6rsokt
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i flera &r. Att hon lyckats, menar Inger, beror
enbart pd att hon lyssnat pd och involverat
medarbetarna i arbetet, dven niir det varit
komplicerade frigor och komplexa problem.

Hon tror pd metoder som grundar sig i
forskning och teorier som gir att omsitta 1
praktiken. Har ibland fitt hora att hon bor-
de skriva en bok. Nu har hon gjort det.






Nej inte nir det giller utveckling
och innovation, d4 ir det tvirtom bra
att involvera alla som forindringarna
beror. Det idr delaktigheten som

ar nyckeln till att lyckas. Och for att
fa snabba resultat.

Det hir dr den bok jag 6nskar hade
funnits nir jag borjade leda utveckling
och innovation fér mer dn tjugo ar
sedan. For utveckling behéver inte
vara s& svart. Tink stort, borja litet
och gor det pd ett sitt som passar dig,
ditt ledarskap och din verksambhet.
Att involvera och lyssna pd medarbe-

tarna dr en forutsittning for att lyckas.

Den hiir boken ger dig teorierna,
metoderna och tipsen du behéver
for att komma igdng.
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