KAPITEL 10

Att leda MiLprogram

Lennart Rohlin

Det ena MiLprogrammet 4r aldrig det andra likt. Varje MiLprogram har
sin speciella deltagarkrets, sin unika design, sitt sdrpriaglade innehall,
sina speciella gistresurser och inte minst en programstab som satts sam-
man just for detta program. En programstab bestédende av programchef,
programkoordinator och 2-6 handledare genomfor séllan mer 4n ett eller
tva program. Detta &r en medveten policy i MiL,, for att undvika slentrian
och for att sékra en stindig fornyelse. Programmet blir en spidnnande
utvecklingsresa inte bara for deltagarna utan ocksa for staben.

Denna organisationsidé for standig fornyelse stéller speciella krav. Det
behovs ett gediget forberedelsearbete for att utveckla programmets
specifika idé och for att trimma samman staben. For att ta reda pé fore-
tagens och deltagarnas behov och i viss man rikta deras forvintningar
och forbereda dem infor vad som véntar. For att engagera géstresurser
som staimmer med programmets idé och inriktning. Etc.

I programstaben finns en miangd mycket olikartade erfarenheter — fran
yrkeslivet utanfor MiL, fran medverkan i olika tidigare MiLprogram och
fran gemensamma stabsutvecklingsaktiviteter i MiL. Tillsammans med
avsedda programeffekter och en kunskap om deltagarkretsens behov
utgor denna varierande bakgrund det material ur vilket det specifika
programmet skapas, formges och genomfotrs. Friheten dr mycket stor
for programstaben att prova alla de innehéllsmissiga, pedagogiska och
organisatoriska grepp som tidigare erfarenheter kan inspirera till for att
na bista mojliga utvecklingseffekt for deltagarna.
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Men det finns ocksa en del grundlidggande gemensamma utgangspunkter
for vad ett MiLprogram ir och det finns en del mer praktiskt orienterade
erfarenheter kring uppldggning och genomforande av MiLprogram
som ocksé péaverkar programmets kvalitet. Min ambition &r att ge en
oversiktlig helhetsbild, att ssmmanfatta huvuddragen i rddande tillviga-
gangssitt och diarmed ge ett visst stod i stabsarbetet. Vil medveten om
att varje programledning och varje programstab skapar sina former och
tillvdgagangssitt. Det &r, som sagt, en av de saker som skiljer MiL fran
traditionell kursplanestyrd kursverksamhet.

MIiLPROGRAMMENS UTGANGSPUNKTER

Foretagens och deltagarnas behov — forsta utgdangspunkten

Forsta utgangspunkten for ett MiLprogram &r deltagarforetagens och
de individuella deltagarnas utvecklingsbehov. Vad slags resultat och
effekter dr man ute efter? Vilka &r de perspektiv och insikter, kunskaper
och kompetenser som ska lyftas fram, bearbetas och vidareutvecklas i
programmet? Vilka erfarenheter finns med i bagaget — att bygga vidare
pa, reflektera kring och kanske i viss man omtolka? Foretagets syfte med
programdeltagandet kan skilja sig en del fran deltagarens behov, men
inom visentliga omraden sammanfaller de ofta.

Ambitionen i MiLprogram ér alltid att bidra bade till foretagets verk-
samhetsutveckling och till den individuelle deltagarens personliga
utveck-ling och mognad som ledare och ménniska. Betoningen varierar
i olika typer av MiLprogram. I 6ppna program finns den personliga
utvecklingen i forgrunden, medan verksamhetsutvecklingen ofta star i
forgrunden i program som genomfors foretagsinternt. I partnerprogram
kan styrgruppen vélja vilken betoning man 6nskar, inklusive att betona
bade det individutvecklande och det foretagsutvecklande perspektivet
i lika hog grad.

MiLs gemensamma synsdtt — andra utgdangspunkten

Andra utgangspunkten for ett MiLprogram dr de gemensamma vérde-
ringar och synsitt som mejslats fram under aren i olika utvecklingsprojekt
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inom MiLs olika nitverk. Inte minst har konkreta experiment i olika
MiLprogram bidragit till att precisera dessa virderingar och synsitt.

Det finns grundldggande virderingar och idémadssiga, for att inte séga
filosofiska och kunskapsteoretiska, utgdngspunkter som gor att alla MiL-
program vilar pa en gemensam grund. Trots de stora olikheterna mellan
olika MiLprogram och den extremt stora frihet varje programstab har
att utforma sitt specifika program!

Kanske utmérks MiL framfor allt av att ldrprocessen betonas. Nér del-
tagarna utifran en humanistisk ménniskosyn ses som erfarna, kunniga
och kompetenta aktorer blir tillvigagangssittet att designa en process
dér deltagarna stimuleras till att sjidlva ta ansvar for sitt larande, sina
omtolkningar av sina tidigare erfarenheter, och for att skaffa sig nya
erfarenheter. Deltagarna sjélva efterfragar nya kunskaper som vidgar och
fordjupar deras perspektiv. Och da ser staben till att bidra med detta. Pa
detta stt tillfors kunskaper och ett imnesinnehall efterhand som behoven
uppstér eller klargors. For de inledande internaten finns ddremot ofta ett
av programstaben i forvig detaljplanerat innehall.

Vi ldr genom att sjédlva erfara, att ta stillning och agera i’ konkreta
situationer. Men vi behdver reflektera tillsammans med andra som
delar samma eller liknande erfarenheter, samtala "om” och sitta ord pa
erfarenheten. Detta for att kunna generalisera fran vara erfarenheter och
bygga var egen teori, det egna medvetna forhallningssittet infor framtida
situationer. Denna lérfilosofi, Action Reflection Learning, ligger till grund
for alla MiLprogram.

Det finns flera liknande virderingsméssigt grundade forhallningssétt som
paverkar hur ett MiLprogram byggs upp och genomfors. Det handlar
exempelvis om en aktorsstrategi for foridndring och utveckling — som
bl.a. har betydelse for uppldggningen av arbetet med konkreta uppdrag
och strategiska projekt i MiLprogram, jfr féregaende kapitel 9.

Det handlar inte minst om MiLs syn pé ledarskap och management. Se
vidare i boken Strategiskt Ledarskap i Lirsamhdllet (Rohlin & Skirvad &
Nilsson, MiL Publishers,1994) eller dnnu hellre den uppdaterade engels-
ka upplagan fran 1998: Strategic Leadership in the Learning Society.
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Ett exempel pa en gemensam grundsyn dr “bade-och-synen”: Stabilitet
och fordndring, uppgifter och relationer, teori och praktik, ekonomi och
beteendevetenskap ér inte ett val mellan stdndpunkter, antingen-eller.
Det ir istéllet levande paradoxer som vi standigt har att balansera: att
utifran motstridiga krafter forsoka bidra till att ett nyskapande sker.
Framgangsrikt ledarskap handlar just om detta, att med rétt timing och
kénsla for situationen kunna anvinda sig av motstridiga krafter pa ett sétt
som resulterar i kvalitativt nya synteser som far prigla organisationens
kultur och handlande.

Programstabens vision — tredje utgangspunkten

En tredje utgadngspunkt dr programchefens och programstabens alldeles
egna och personbundna erfarenheter, idéer och visioner. I manga program
skrivs denna vision eller programidé ner i form av en “programforkla-
ring”. Denna text ingér sedan i det material som beskriver programmet
for potentiella deltagare.

Denna tredje utgangspunkt har en lang tradition i MiL och ibland har
den betonats i sa hog grad att man glomt bort att de bada forstnimnda
alltid funnits med som sjdlvklara utgangspunkter.

Detta kapitel handlar om de praktiska forutsittningarna fér programsta-
bens arbete med att formulera, férmedla och forverkliga sin vision i det
konkreta programarbetet.

Programstaben som forebild

Stabens sétt att arbeta och framtrida infor deltagarna ska vara forebildligt.
Det giller bade programchefens sitt att i handling demonstrera ett fore-
domligt ledarskap och programstabens siitt att agera som en konstruktiv
arbetsgrupp eller till och med som ett dkta hdgpresterande team.

Ifraga om det senare dr ambitionsnivan litet olika i olika MiLprogram,
bl.a. betingat av programchefens preferenser, hur staben satts samman
och de ekonomiska mdojligheterna inom ramen for programbudgeten.
Liksom i deltagarnas verkligheter sitter de ekonomiska betingelserna
granser for vad som dr mojligt.
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Viktigt ér att programchefen ér tydlig med sina ambitioner bade gentemot
sina kolleger i programstaben och gentemot deltagarna i programmet,
att “kontrakt” upprittas kring realistiska forvéantningar. Annars kan den
forebildliga effekten sla fel.

PROGRAMKONCEPTET OCH PROGRAMPROCESSEN

MiLs kdrnkompetens dr att “formge och genomftra ldrprocesser som
ger bade konkreta resultat for deltagande foretag och professionell samt
personlig utveckling for deltagande aktorer”. Sadana larprocesser kan
utformas pa manga olika sitt, men programformen &r ett sitt som ut-
vecklades redan nir MiL startade och en form som fortfarande anvinds
for en stor del av MiLs verksambhet.

Programformen innebér att ldrprocessen designas med en pa forhand
bestamd borjan och ett likasd bestdmt slut. Denna programram ger stadga
och struktur at alla de ldrprocesser som programstaben regisserar inom
denna (och mot slutet av programmet dverlater at deltagarna att regis-
sera). Larprocesserna inom denna ram karakteriseras i ett MiLprogram
ganska ofta av Overraskningar och frustration — i form av en gles struktur
med manga frihetsgrader.

Projekt och uppdrag

Det enskilt mest dominerande inslaget i ett MiLprogram utgdrs ofta av
arbete med verkliga och strategiskt viktiga projekt eller uppdrag i sma och
over hela programtiden fasta projektgrupper. Detta kallades ursprungligen
’projektinslaget” och regeln var att projekten formulerades av projektvér-
dar pa de deltagande foretagen. Idag hdmtas projekten ibland fran andra
foretag 4n de som deltar i programmet och ibland genomférs flera typer
av projekt eller uppdrag, inklusive individuella sddana.

Hir tillimpas principerna for Action Reflection Learning i extremt hog
grad. Uppdragen blir ett instrument for deltagarna i att utveckla sitt
ledarskap samtidigt som vérdforetaget far en strategisk fraga allsidigt
genomarbetad. Dessutom verklighetsanknyts hela programmet.
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Till varje projektgrupp knyts en MiLhandledare vars huvuduppgift ér att
ta tillvara och anvianda uppdykande lartillfdllen pa alla nivéer: individ,
grupp, organisation och affirer.

Internaten

Ett MiLprogram omfattar ddrutéver ett antal internat om vardera 3-5
dagar. Oftast handlar det om 4-8 internat 6ver en total programtid pa
6-12 manader. Vanligen &r det sammanlagda antalet internatdagar fler
dn antalet projektarbetsdagar.

Internaten har ménga syften utdver att vara gemensamma fora for att
starta projektarbetet och sedan byta erfarenheter kring det. Hér tillfors
nya perspektiv och kunskaper via stabsmedlemmar samt intressanta
och ofta annorlunda géstresurser. Hir anvénds hela deltagargruppen om
16-24 deltagare for att belysa organisatoriska fenomen och hir utsétts
deltagarna for 6vningar och utmaningar, éverraskningar och provoka-
tioner som utvecklar deras sjilvinsikt och perspektiv, aktorsformaga
och forhallningssitt till omvérldstendenser, strategi, organisation och
det egna ledarskapet.

De olika internatens innehall och uppldggning varierar fran program till
program. Det finns naturligtvis vissa specifika saker som behover goras
i exempelvis ett startinternat, men hur det gors formas av den aktuella
programstaben.

Ett huvudtema som ofta dterkommer dr exempelvis “det personliga
ledarskapet” som fokuserar pa deltagarnas personliga utveckling. Ofta
finns ett internat som handlar om detta, ett annat som fokuserar pa team
och teamutveckling, samt ett tredje som handlar om omvérldstendenser
och strategiska utmaningar. Men omfattning, innehall och upplaggning
varierar, liksom vilka géstresurser som engageras.

Ett utmérkande drag for MiLprogram ér att det finns ett eller flera ater-
kommande teman som utéver projekten binder samman de olika internat-
tillfdllena. Ett sddant aterkommande tema &r alltid deltagarnas personliga
utveckling. Som en inledning formuleras ofta ett ldrkontrakt som f6ljs
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upp och omformuleras efterhand som insikter forvérvas. Detta dr alltid
fallet i program som i hog grad préglas av sjilvstyrt ldrande.

Andra dterkommande teman kan vara knutna till programmets specifika
karaktir: I foretagsinterna program finns oftast en eller ett par huvudte-
man kopplade till foretagets strategiska utveckling och i internationella
program ér alltid multikulturell forstaelse och internationella afférer
aterkommande teman.

Samspelet mellan projekt och internat

En viktig idé bakom MiLprogrammens upplidggning dr att projektin-
slag och internatforlopp pa olika sitt dmsesidigt befruktar varandra.
Projektarbetet &r inte en tillimpningsdvning i slutet av programmet
utan ett med internaten parallellt I6pande inslag som bade ska paverka
vad som sker under internaten och hamta inspiration och kunskap fran
internaten. Action Reflection Learning: Vi lar medan vi tillimpar och
tillimpar medan vi ldr.

Detta samspel kan sdkras genom utbyte i programstabsméten och styr-
gruppsméten, genom att handledare medverkar pa en del av internaten,
ibland som internatansvariga, och genom att programchefen hela tiden
héller sig a jour med vad som sker i projektgrupperna.

I en del MiLprogram genomfors projektarbetet — fransett start, projekt-
revision i mitten och rapportering av lareffekter i slutet — helt utanfor
internatforloppet och pa tider och platser som 6verenskoms inom respek-
tive projektgrupp. I andra program finns det dérutdver en del i forvig
inplanerade tider for projektarbete i anslutning till de gemensamma
internaten. I de internationella programmen forldggs internaten till olika
platser runt om i vérlden som &r relevanta ur bl.a. projektens perspektiv.
Merparten av projektarbetet gors hir i anslutning till internaten.

Fyra parallella utvecklingsspdr

Utover projektarbetet och internatforloppet finns tva ytterligare forlopp
av stor betydelse for deltagarens utbyte av programdeltagandet.
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Det ena dr de uppgifter som arbetet pa det egna foretaget erbjuder i form
av mojligheter att experimentera med nya synsitt och arbetssatt. Hir for-
soker vi ofta bidra till en koppling genom att deltagarens chef involveras
pa olika sitt, exempelvis vid programchefsbesoket fore programmet.
Nir programchefen gor dagboksanteckningar fran programmet (som
naturligtvis inte utlimnar enskilda deltagare) skickas sadana ocksa till
deltagarens chef och foretagets kontaktperson. Ibland bjuder deltagarna
in andra fran sitt foretag till vissa avsnitt.

Det andra utgors av den personliga sfiaren — privatlivet och fritiden. Detta
ar viktigt i ett MiLprogram som kan medftra att den personliga livsstra-
tegin utmanas. Detta omrade behandlas i ndstan alla MiLprogram, men
pa olika sitt. Ibland bjuds t.ex. deltagarens partner eller ndgon annan
nérstdende in till ndgot avsnitt under programmets gang.

Under sker fore och efter

Programkonceptet hjilper oss att tydligt identifiera ett fore-skede och
ett efter-skede. Det som sker “fore” och “efter” dr vil sa viktigt som det
som sker “under” sjdlva programmet. Det giller deltagarens forbere-
delser pa sitt foretag fore programdeltagandet och hur lirdomarna fran
programmet tas till vara i foretaget efter programmet, jfr nésta kapitel 11.
Detsamma géller programstaben, det &r 1 forberedelsearbetet som staben
baddar for ett framgéangsrikt program. Efterarbetet dr ocksa viktigt, men
hir betonas forarbetet.

PROGRAMSTABEN FORMAS

Ett forsta programchefsuppdrag i MiL forutsitter néstan alltid manga
ars erfarenheter i MiL och goda utvirderingar som handledare (HL).
Dirmed har den nyblivne programchefen erfarenheter fran ett antal olika
programchefers sétt att arbeta med MiLprogram. Fortsatta uppdrag som
programchef (PC) beror pa agerandet i PC-rollen. De bada rollerna — PC
respektive HL — stiller delvis olika krav, och framgéng i den ena rollen
garanterar inte framgéng i den andra. Manga seniora Milare vixlar dock
med framgang mellan de bada rollerna.
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Programchefen utses

Programchef f6r 6ppna program utses ofta minst ett ar fore programstar-
ten. I partnerprogram och foretagsprogram dr framforhéllningen kortare.
Programchefer utses av MiLs ledning. I partnerprogram har programmets
styrgrupp ett avgorande inflytande 6ver programchefsvalet. I styrgruppen
ingér de deltagande foretagens kontaktpersoner. I foretagsprogram har
uppdragsgivaren ett avgorande inflytande.

Programchefen formulerar programmets huvudidé

Med utgangspunkt i en preliminir bild av foretagets/foretagens krav och
deltagarkretsens behov formulerar programchefen en forsta programidé
eller programférklaring.

I etablerade 6ppna program handlar det om vilka perspektiv programche-
fen Onskar ldgga pa den huvudinriktning och grundstruktur som giller
for programmet. I sadana program behovs en “programforklaring” samt
en tidsplan for programmet i ett mycket tidigt skede for att koordinatorn
ska kunna géra en programbeskrivning som sénds med-lemsforetagen
som underlag for deltagarnomineringar. I partnerprogram fors denna
diskussion i styrgruppen, vars medlemmar vil kédnner sina respektive
foretags och deltagares behov. I foretagsprogram tas detta dokument
fram som ett resultat av dialoger med uppdragsgivaren.

Programchefen utser sin programstab

Programchefens forsta och viktigaste beslut &r att utse sin programstab,
dvs. en programkoordinator och 2-6 handledare. Det finns nagra allmént
accepterade normer i MiL for hur en stab bor séttas samman och samrad
med ledningen och andra, t.ex. styrgruppsmedlemmar i partnerprogram,
tas néstan alltid. Men det dr programchefens beslut.

Den viktigaste normen i MiL &r att staben bor séttas samman sa att den
bestar av personer med olika fackmissig bakgrund, erfarenhetsbakgrund,
kon, alder etc. samt olika nationaliteter i internationella program. Pro-
grammets inriktning och programchefens tankar om att kunna engagera
handledarna ocksa som temaansvariga paverkar naturligtvis valet. Det
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finns for nédrvarande ett 80-tal stabsmedlemmar att bjuda upp och dér-
utover ett antal potentiella stabsmedlemmar.

Programchefen har en viktig uppgift i att introducera nya personer i MiLL
och speciellt i 5ppna MiLprogram brukar ndgon ny potentiell stabsmed-
lem tas med.

Kontrakt kring stabens arbetsscitt

Vid nagon av de forsta kontakterna kring ett eventuellt engagemang
anger programchefen ramar i form av handledarinsatsens karaktér och
omfattning, tidpunkt for projektstart och andra tillfdllen da handledarna
forviantas medverka pa internaten. Dérutdver eventuellt tillkommande
engagemang i programmet, exempelvis som temaansvarig.

Hur programchefen 6nskar arbeta med sin handledarstab dr mycket
individuellt och darfor viktigt att tidigt klara ut. Det kan variera fran
att handledarnas insatser begrinsas till renodlad projekthandledning
(’programchefsprogram”), till att staben inklusive koordinatorn planerar
och genomfor hela programmet som ett dkta team (’programstabspro-
gram”).

Det finns en tendens i MiL i riktning mot det senare arbetssittet, att
hela programstaben engageras i utformningen av programmets idé och
innehall samt i stora delar av genomforandet. Pa detta sitt kan ocksa bra
teamarbete demonstreras i programmet. Men det kan vara svart att ge-
nomfGra, av kostnadsskiil eller nér stabsmedlemmarnas specialistkunska-
per inte i tillridcklig grad 6verensstimmer med vad programmets internat
forvintas innehélla av relevans for den aktuella deltagarkretsen. En
fordel med ett mer renodlat “programchefsprogram” &r att det ger ett
storre utrymme for en varierad palett av gistresurser, bade tidsmassigt
och ekonomiskt.

Den variant som oftast véljs i svenska och skandinaviska program é&r
en mellanform, dir en stabskrets viljs som utover handledaruppdraget
engageras efter vars och ens sakkunskap i olika delar av programmet. Det
finns naturligtvis méanga fler varianter, exempelvis att varje handledare
handleder vardera tva projektgrupper.
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Modellen att hela staben dr med i allt anvénds ofta i internationella pro-
gram med internat forlagda runt om i virlden. Hér dr det lampligt, inte
bara av ekonomiska skil, att ge huvuddelen (ibland all) handledning
under de gemensamma internaten och hér tar stabsmedlemmarna ansvar
for att hélla i olika temaavsnitt.

Kontraktet med programkoordinatorn

En viktig kontraktsfraga dr programkoordinatorns roll och uppgifter i
programmet. Hér finns ocksd varianter: Fran att koordinatorn endast
utfor dlagda uppgifter av administrativ karaktir, via att koordinatorn
hela tiden ligger steget fore, tar egna initiativ och dr programchefens
samtalspartner i svéra fragor, till att koordinatorn har sjélvstindigt ansvar
for att genomfora inslag i programmet.

Det &r en sak for PC och koordinatorn, mot bakgrund av bl.a. bada par-
ters behov och kompetens, att komma fram till ett for just dessa bada
lampligt kontrakt.

Koordinatorns medverkan pa internaten kan variera fran att vara med
pa uppstartens forsta dag(ar) och ndgon gang ytterligare — till att vara
med vid varje internat. I det senare fallet dr det viktigt att koordinatorn
har meningsfulla uppgifter sett ur eget, programchefens och inte minst
deltagarnas perspektiv.

Att de dmsesidiga forvintningarna mellan programchef och koordinator
i fragor som dessa klaras ut i god tid och blir tydliga for alla i bade pro-
gramstab och deltagarkrets dr egentligen en sjédlvklarhet.

PROGRAMMETS EKONOMI

Det finns inte mycket av skrivna formella kontrakt i MiL. Nér det ovan
talas om kontrakt” avses sociala, informella kontrakt. Det 4r muntliga
overenskommelser som en foljd av dialoger kring 6msesidiga forvint-
ningar, ibland “kvitterade” i ett enkelt protokoll.
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Programbudgeten

Overenskommelser som har ekonomiska konsekvenser skrivs diremot
alltid ned i en programbudget. Pa kostnadssidan finns fyra huvudpos-
ter:

1) Den forsta och storsta dr overenskomna arvoden for de olika med-
lemmarna i programstaben.

2) Gdstresursbudgeten anger totalt anslagen pott for géstresurser.

3) Den tredje kostnadsposten utgors av reskostnader, traktamenten och
internatkostnader for stab och géstresurser.

4) En fjirde post, vanligen mycket liten, utgdrs av “ovrigt”, dvs.
kostnader for deltagarfolder, litteratur, presenter m.m.

Budgetprocessen

Programbudgeten gors sa snart programmets huvudstruktur bestdmts.
Programchefen behdver ett oversiktligt grepp om ekonomin innan
overenskommelser kan géras med handledarna. Dérefter kan en mer
definitiv budget goras. I 6ppna program och partnerprogram finns en
etablerad prisniva som utgédngspunkt. I foretagsprogram baseras offer-
ten pa en prelimindr budget som omvandlas till en definitiv nir offerten
accepterats.

Fakturering och uppfoljning

Ifrdga om 6ppna program och partnerprogram faktureras programavgiften
fore programstarten. I foretagsprogram delas oftast faktureringen upp pa
tva eller tre tillfillen. Koordinatorn ansvarar for alla faktureringar.

Efter varje internat f6ljer koordinatorn upp med programchefen vilka
overenskommelser denne ingéatt med géstresurser, dels for att kunna
attestera fakturor fran dessa, dels for att kunna f6lja upp mot budgeten.
Koordinatorn foljer ocksa upp res- och internatkostnader samt Gvriga
kostnader.
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PROGRAMSTABSMOTEN

Aven i program dir handledarnas medverkan renodlats till projekthand-
ledning behévs som minimum tre programstabsmoten — ett fore, ett under
och ett efter programmet. Vardera med en omfattning pa mellan en halv
dag till flera dagar.

Tre moten som minimum

Huvudteman for det forsta stabsmotet dr programmets inriktning, karaktér
och struktur; programchefens formedling av deltagarkretsens erfaren-
hetsbakgrund och utvecklingsbehov; uppldggningen av projektarbetena
i programmet samt de ovannamnda kontraktsfragorna.

Huvudtema for motet i mitten ar att f6lja upp vad som hént i program-
met sa langt, ge utrymme for erfarenhetsutbyte samt att mota eventuella
behov av att korrigera kursen. Darutover ska handledning pa handledning
erbjudas. Ifraga om det senare kan PC vid behov engagera annan resurs
ur MiLstaben.

Huvudtemat for motet efter programmets slut dr att ta vara pa lairdomarna.
Infor detta mote ska den skriftliga utvirderingen vara distribuerad till alla
i programstaben och nédgon ur MiLs ledningsteam ska medverka.

Stabsmoten efter behov

Bara med dessa huvudteman kan tre moten framsta som vil magert, dven
om nagot eller ndgra av dem omfattar mer 4n en dag.

I ett etablerat program dir stabsmedlemmarna i huvudsak kinner var-
andra vél efter att ha arbetat tillsammans i ett stort antal tidigare olika
konstellationer, didr programchefen &r rutinerad och dessutom valt att
inte involvera Gvriga i staben i sa hog grad — hir behovs kanske inte sa
manga stabsmoten.

Jamfor detta med behovet i ett program som innebir en radikal nyut-
veckling (ifrdga om koncept, arbetssitt, mélgrupp etc.), dir stabsmed-
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lemmarna inte kidnner varandra sa vil och dir kanske flera dessutom
ar nya i MiL! Hér behovs betydligt fler stabsméten, inte minst fore
programstarten.

Stabsmoten och kvaliteten

Det dr en speciell kvalitet i MiL att alla MiLare som agerar i ett MiL-
program ut6ver att de star for MiLs védrderingar och lirfilosofi ocksa har
ett grepp om programmets helhet.

Stabsmedlemmarnas generella MiLkompetens forvirvas pa andra sitt
4n vid moten i just den aktuella programstaben. Gemensamma storstabs-
méten, stabsutvecklingsaktiviteter av olika slag och handledaruppdrag i
ett antal tidigare program &r exempel.

Att varje stabsmedlem har ett grepp om programmets helhet forutsitter
ddremot programspecifika insatser. Har finns dock metoder som kan
komplettera stabsméten, t.ex. att programchefen har tita kontakter med
stabsmedlemmarna — personliga moten eller via elektroniska medier.
Dagboksanteckningar fran varje internat ger vissa referatkunskaper. Ett
utmairkt sitt 4r att stabsmedlemmarna engageras pa olika sitt i program-
mets genomforande utdver som handledare.

Stabsutvecklingsresor

Inte séllan véljer programstaber att gora en gemensam stabsutvecklings-
resa. Sddana resor dr ekonomiskt mojliga genom att stabsmedlemmarna
inte tar ut arvoden for denna medverkan eller bara tar ut arvoden for
nagon dag av resans varaktighet. Stabsutvecklingsresor som engagerar
bade avgéende och tilltradande stab har en speciell podng for erfaren-
hetsutbytet. Sddana moten arrangeras ibland ocksé vid de gemensamma
mdétena i hela MiLstaben.

OVRIGA FORBEREDELSER

Detta kapitel handlar om programchefens roll och uppgifter i ett MiL-
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program. Det mesta i det foregaende &ar dock av betydelse for alla i en
programstab. Har foljer en del ytterligare forberedelser som mera specifikt
aligger programchefen och/eller programkoordinatorn.

Deltagarbekridftelser ...

Efterhand som deltagare nomineras ska deras deltagande bekriftas,
forst preliminért av programkoordinatorn och sedan definitivt av pro-
gramchefen.

... och deltagarbesok

I samband med deltagarbekriftelsen planerar programchefen in sina
besok hos respektive deltagare. Vid detta besok samtalar programchefen
med den potentielle deltagaren och ofta ockséd med dennes chef, medar-
betare samt foretagets kontaktperson.

Detta besok handlar i mycket om att féra en dialog kring 6msesidiga
forvintningar. Deltagaren ges tillfdlle att berédtta om sina behov och
forvintningar och programchefen att testa sina idéer kring programmet
samt i ndgon man paverka deltagarens férviantningar. Darutdver far
programchefen en bild av deltagarens arbetssituation samt foretagets
kultur och strategiska lige.

Det finns minneslistor kring vad som bor tas upp vid detta besok, men
varje programchef i MiL har sin egen modell for detta. Ett viktigt bud-
skap vid detta besok ir att deltagaren (och inte minst deltagarens chef)
far klart for sig att medverkan i ett MiLprogram maste fa ta tid, ocksa
utover den programlagda tiden. Mojligheter till delegering och att skapa
utvecklingsmdjligheter for deltagarens medarbetare brukar tas upp.

Denna kontakt kan leda till att den potentielle deltagaren avrades fran
att delta i programmet. Detta dr mycket ovanligt, troligen frimst darfor
att nomineringen oftast gjorts pa inrddan av personer som sjilva gitt ett
MiLprogram eller av foretagets kontaktperson, dvs. personer som har
god kidinnedom om vad ett deltagande i ett MiLprogram innebdr.
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Projektframtagning

En viktig forberedelse infor ett MiLprogram &r att ta fram f6r programmet
lampliga projekt eller uppdrag. Dessa &r ett av programmets viktigaste
larinstrument, samtidigt som uppdraget inte séllan resulterar i ekonomiska
resultat som ibland 6verstiger kostnaden for deltagandet.

Programplanering och gdstresurser

Programmets tidsplan tas fram i tidigt skede, medan innehallet inklusive
géstresurser for respektive internat oftast far vinta till deltagare och
projekt &r pa plats och deltagarbesdken &r gjorda.

Pa detta sitt skriddarsys alla MiLprogram. Mgjligen forsékrar sig
programchefen om vissa nyckelresurser, exempelvis for genomférande
av “det personliga ledarskapet”. Detsamma giller for programstarten
om andra 4n stabsmedlemmarna ska medverka dir. Ovriga internat i
programmet planeras vanligen 1dngt senare for att kunna anpassas till
den aktuella deltagarkretsen och hindelser i bade projekten och i hela
programprocessen.

Deltagarfolder

I néstan alla program gors en deltagarfolder, oftast av deltagarna sjdlva
men med programkoordinatorn som ansvarig for handledning och den
tekniska framstéillningen. Deltagarfoldern blir programmets gemen-
samma visitkort.

MANNISKORNA BETYDER ALLT

Det dr ganska létt att beskriva den typ av forberedelser som behdvs for
att lagga grunden till ett framgangsrikt MiLprogram. Det &r inte heller
sa svart att lista ett antal gynnsamma forutsittningar i form av t.ex. en
kompetent, entusiastisk och vil sammansvetsad stab som &r besjilad av
att gora det hittills basta MiLprogrammet. Eller forutséttningar i form
av en deltagarkrets som inte bara har hoga forvintningar pa programmet
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utan ocksa hoga ambitioner ifraga om sina egna insatser. Deltagare som
ar villiga att dela med sig av sina erfarenheter och samtidigt 4r beredda
att omprova dven djupt rotade personliga forestdllningar om sig sjdlva
och sitt ledarskap.

Men genomtiénkta forberedelser och goda forutséttningar av dessa slag
garanterar inte ett ur alla relevanta aspekter framgangsrikt program. Det
hdander ndgot i motet mellan programstab och programdeltagare som
inte #r sa latt att finga. Redan i forsta internatet uppstar ett slags magi
som paminner om det som i andra sammanhang kallats ”sanningens
ogonblick”™.

Forberedelserna och den ram som lagts samt de goda forutsittningar
som pa olika sitt skapats infor detta forsta mote &r viktiga, men framfor
allt handlar det om minskliga kvaliteter: Stabens forméga att sétta en
scen och att relatera sig till varandra och framf6r allt till deltagarna. En
konst som inte kan ersittas av de mest genomténkta planer. Det handlar
om konsten att skapa det ritta klimatet for en 6ppen och utvecklande
dialog, om hur ménniskor bemdts med respekt, det handlar om vad
slags fysisk miljo som finns att tillgd och hur den anvénds m.m. Detta
kriver oerhort mycket av de ménniskor som skapar det for att det ska
bli rétt. Det handlar om timing, fingertoppskinsla och en kénslighet for
den specifika situationens krav. Det gér inte att kopiera ménniskor, det
viktigaste kunskapskapitalet i MiL.!

Under genomf6randet &r det fortfarande viktigt att vara klar och tydlig
i vad avser olika parters roller: Programchefen, handledaren, koordina-
torn, programstaben som helhet samt géstresurserna. Didrutover — och
vil sa viktigt — deltagarna, projektvirdarna, deltagarnas chefer och styr-
gruppsledamoter i partnerprogram. En grund har lagts i de kontrakt som
forarbetet bl.a. handlar om. Men det dr hur médnniskorna agerar utifran
bade professionella och allmdnménskliga perspektiv som riknas, jfr
nedanstaende ruta kring programchefens roll.

Vad som gors och sker under sjdlva programmet dr mycket olika fran

program till program, och jag avstar hir i denna elementira introduktion
att forsoka generalisera mer én sahr.
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Viktigast av allt &r att som PC forebildligt personifiera programmets
idé och budskap, syften och réda tradar. Det galler idémaéssigt, inne-
hallsligt, form- och arbetsméassigt samt socialt. PC satter med sitt eget
agerande normer och ramar: ifrdga om narvaro och engagemang, tider
och sparsamhet, kvalitet och klarhet, provokationer och gratifikationer,
m.m. Det handlar i mycket om att balansera paradoxer — precis som
alltid i ledarskap. Mellan att préva nytt och utnyttja erfarenheter, att
utmana och bekréfta, att betona handling respektive reflektion ...

UPPFOLJNINGEN EFTER

Deltagare i MiLprogram bedomer sitt program mycket positivt, genom-
snittligt sitter de minst omdomet 4,5 for helhetsutbytet pa var 5-gradiga
skala. Det finns enstaka undantag, men ocksd méanga program dir alla
eller ndstan alla deltagare sétter en femma.

Det dr forstas glddjande att helhetsutbytet i allmédnhet &r s stort, och
mojligen bevisar det just den asikt som framfordes i féregaende avsnitt.
Det finns nagot svargripbart i MiLprogram som gor att helheten ofta
beddms sé positivt trots att det kan finnas enskilda delar som man kan
vara mycket kritisk mot.

Programutvdrderingar

Efter varje MiLprogram genomf6rs en ganska omfattande utvérdering
dir deltagarnas bade kvantitativa och kvalitativa bedomning av olika
delar ger oss ett underlag for att ordentligt prova programmets kvali-
tet, olika inslags relevans, géstresursernas kunnighet, handledningens
bidrag till deltagarnas ldrande, programchefens engagemang etc. Ett
programstabsméte genomfors efter det att dessa utvirderingar ér klara
for att vi systematiskt ska kunna léra fran de erfarenheter som program-
met bjuder pa.
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Programmets effekter

Resultat i form av pavisbara effekter i deltagarnas verklighet dr forstas
viktigare dn deltagarnas tillfredsstiillelse med programmet. Det finns
fragor om detta i vara systematiska utvirderingar, men dnnu intres-
santare ir resultat fran undersokningar som bygger pa bedomningar av
personer i deltagarens omgivning. Sddana gor vi ocksa ibland, men inte
lika systematiskt och konsekvent som deltagarutvérderingar.

Genom att vi ofta dr véilbekanta med deltagarnas arbetsmiljé och genom
att vi har en nira och fortroendefull kontakt med foretagens kontaktper-
soner far vi dock ofta feedback som handlar om effekter och konkreta
resultat. Detta dr speciellt patagligt i partnerprogram och i foretagsinterna
insatser.

Bidrag till MiLs utveckling

Utdver de tva nimnda formerna av uppfoljning: programutvirderingar
och effektmétningar, finns en ytterligare dimension efter vilka vi bedomer
ett MiLprogram. Det handlar om programmets bidrag till utveckling av
resurser, koncept och nya idéer i MiL.

I hur hég grad har man utvecklat nya typer av inslag? Har man via
stabssammansittningen och stabsutvecklande insatser bidragit till att
introducera nya och vidareutveckla gamla MiLare? I hur hog grad har
man bidragit till att Overfora sina erfarenheter och insikter till andra
inom MiL?

MiL Alumni — livslangt ldrande

For de programdeltagare som onskar bibehélla en kontinuerlig kontakt
med utvecklingen inom omréadet och i MiL finns MiLL Alumni. Utdver
skriftlig och elektronisk kommunikation hjédlper MiL till med speciella
triffar.
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