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Att delta i ett langt, kvalificerat utvecklingsprogram — t.ex. ett
MiLprogram — dr krdvande for deltagaren och kostsamt for foretaget.
Dirfor bor allt som kan goras for att hoja effektiviteten ocksa goras.

Det finns troligen mycket att hdmta i samspelet mellan program-
deltagandet och det som parallellt hdnder i foretaget, hur andra aktorer i
deltagarforetaget involveras etc. Detta giller inte minst i nominerings-
och preparandfasen fore sjdlva programmet och i uppfoljningsfasen ef-
ter. Dérav denna skrifts titel: Under sker Fore och Efter!

I det forskningsprojekt som bedrevs i MiL. av Claes Edlund, Robert Holm-
berg och Magnus Larsson 1990-1991 framkom klara skillnader i
programmens effekter beroende pa i vilken omfattning och pa vilka sitt
som deltagarna var forberedda infér programdeltagandet. Forskningsre-
sultaten ledde till att enskilda kontaktpersoner (KP) borjade utveckla
olika sitt att forbereda deltagarna.

I utvecklingsprojektet kring Svenska MiLprogrammet 1992 paborjades
en integrering som syftade till att mera systematiskt knyta samman del-
tagarnas forberedelser och programmens forankring i hemma-
organisationen med programmens utformning och innehall. Att ta till-
vara deltagarnas erfarenheter och utveckling i den egna ledarrollen fo-
kuserades ocksa.
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I denna skrift utgér vi frén ett integrerat synsitt pa individ-, ledarskaps-,
verksambhets- och strategisk utveckling. Kapitlet beskriver hur indivi-
den och organisationen kan forbereda sig infor ett ledarskapsutvecklings-
program samt hur investeringen kan vardas sedan det egentliga program-
met dr avslutat. Skriften utgér fraimst frain MiL och MiLprogram men
har ocksa berdringspunkter med andra typer av insatser. I vissa fall san-
nolikt ocksa till andra managementinstitut &n MiL.

ETT PROCESSORIENTERAT SYNSATT
— FEM SEKVENTIELLA FASER

Vi vill férmedla en processorienterad syn pa utveckling. Vi anser att det
inte &r fruktbart att se utveckling i allméinhet och ledarutveckling i syn-
nerhet som enskilda, isolerade foreteelser med en borjan och ett slut.
Varje beskrivning av en process bor borja och sluta med ett och. Med ett
sadant holistiskt angreppssitt ses utveckling som ett flode av handelser
och situationer som aldrig till fullo kan kontrolleras men som déremot
kan forberedas, stodjas och i viss man styras. Det méste skapas
stodstrukturer for att sdkra effekterna av ett utvecklingsprojekt pa savél
individniva som pé organisatorisk niva.

Ett forhallningssatt som detta innebér att fordandrings- och utvecklings-
processen startar langt fore sjdlva programmet och fortsétter langt efter
att programmet avslutats. Sjalva programmet kan ses som stod och refe-
renspunkt till det som sker fére och som inspiration och nddvéndig in-
put till det som sker efter. Forst med detta synsiitt blir de olika delarna i
processen intimt och oupplosligt férbundna med varandra. De blir var-
andras referenser.

Vi kommer att behandla fem faser som vi anser &dr vésentliga i dessa
sammanhang. Ingredienserna i dessa faser kan ses som exempel till
mojliga stodstrukturer. Faserna kallar vi for nomineringsfasen, prepa-
randfasen, genomforandefasen, avslutningsfasen och utvecklingsfasen,
se figur 1. Varje KP bor sa 1dngt det 4r majligt ha en genomténkt strategi
och plan som haller ihop dessa faser sa att de bildar en meningsfull och
stodjande helhet.
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Figur 1 Fem sekventiella faser i utvecklingsforloppet

Vi vill girna framhalla att forslagen hiar mer ska ses som olika mojlighe-
ter &n som en beskrivning av en vil etablerad och fungerande praktik.
Ingen har sannolikt kommit sa langt i systematiskt for- och efterarbete
som skriftens sammanlagda forslag innebér. Det finns dessutom sikert
manga andra bra sitt. Kapitlets huvudsyfte dr att vicka en diskussion
kring olika mojligheter for att bade deltagare och medlemsforetag bést
ska kunna ta tillvara den investering som ett kvalificerat lednings-
utvecklingsprogram innebér!

MiLPROGRAMMENS UPPBYGGNAD
— FYRA PARALLELLA PROCESSER

For att skriften ska bli anviandbar ocksé for nya KP och for de som tidi-
gare aldrig kommit i kontakt med ett MiLprogram beskriver vi forst
mycket generellt hur ett program i stora drag ser ut. Vi behandlar endast
den 6ppna programformen da vi tar var utgangspunkt fran denna. Natur-
ligtvis finns det ménga och viktiga beroringspunkter till de 6vriga
programformerna (partnerprogram, specialprogram och interna foretags-
insatser).

MilLs ldrfilosofi

MiLs ldr- och fordndringsfilosofi kallas Action Reflection Learning
(ARL). Denna filosofi dr en utveckling av Action Learning-begreppet
och betonar tydligare reflektionens betydelse i larande och utveckling.
ARL ir ett holistiskt forhallningssiitt till larande och utveckling, till led-
ning och ménniskor, till flexibilitet och struktur, till férédndring och sta-
bilitet, till teori och praktik och till organisation och entreprenérskap —
sa som lérfilosofin tillimpas i MiLprogrammen.
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Figur 2 Ldampligt projektomrdde i MiLprogram

Oppna MiLprogram

Till ett 6ppet MiLprogram nominerar varje foretag en eller tva delta-
gare. Antal deltagare ligger mellan 16 och 20. Aktuella 6ppna program i
MiL idag 4r Svenska MiLprogrammet och MiLprogrammet fér Unga
Chefer (MUC). Dessa ér olika langa i antal dagar riknat. Svenska
MiLprogrammet &r ldngst med 45-50 dagar och riktar sig till chefer med
vanligen 10-20 ars chefserfarenhet. MUC omfattar 30 dagar och ér skrid-
darsytt for relativt nya och potentiella ledare. Exemplen i denna skrift
har Svenska MiLprogrammet som referens.

Projekten

Innan ett program startar samlas forslag till projekt in fran de foretag
som nominerat deltagare. Kraven fran MiLs sida pa projekten &r att de
utgor verkliga och konkreta ledningsfragor av strategisk betydelse for
foretaget. Deltagarna delas in i grupper om fyra till fem personer i varje
grupp. Under programmets gang arbetar grupperna parallellt med var
sitt projekt. Detta projekt dr en vésentlig del i inldrnings- och
experimentmiljon.
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Av naturliga skil kan inte alla foretag fa sina projekt valda. Foretaget
maste alltsa vara noggrant i sitt val av projektforslag for att 6ka mojlig-
heterna att kunna fa just sitt projekt bearbetat i programmet. Det har
visat sig att manga foretag som fatt sitt projekt antaget gjort stora
intdktsokningar och/eller besparingar. Dessa har ofta motsvarat langt
mer 4n sjdlva grundinvesteringen for deltagandet.

Projekten har som primér uppgift att bidra till perspektivvixling och
perspektivbreddning. Dérfor sitts projektgrupperna samman utifran sa
kreativa olikheter som mojligt — bl.a. utifran olika bakgrund, utbildning
och erfarenheter. Projektet genomfors sedan pa uppdrag av ett foretag
som kan erbjuda en ny och for projektmedlemmarna okénd milj6. Grup-
perna arbetar med uppgifter som ir nya fér gruppmedlemmarna i mil-
joer som dr okinda, se figur 2. Projektet fungerar didrigenom som en
arena dér deltagarna kan ta ut distans till sin egen vardag och uppticka
nya perspektiv pa hur bl.a. affirs-, strategiutveckling och ledarskap kan
ske. Mgjligheter till nyskapande inlérning skapas och projektarbetet blir
en form av “benchmarking” och “benchlearning”. Det visar sig ocksa
ofta att de som varken har ingdende miljokdnnedom eller specialistkom-
petens kan bidra med de mest kreativa 16sningarna.

Projekten bor himtas ur véardforetagets verksamhetsplan. Projekten ska
vara av generell managementkaraktir, dvs. stimulera deltagarna att ut-
veckla sin strategiska blick och sitt strategiska tinkande. Detta innebér
att projektet ocksa bor ha inslag av omvirldsbedomning och affirsut-
veckling med tyngdpunkt pad nyskapande som ocksé inkluderar ett visst
matt av riskhantering.

Varje projektgrupp har var sin handledare. Handledarens kanske vikti-
gaste uppgift dr att fungera som garant for att gruppmedlemmarna inte
fastnar i gamla tankemonster och en gammal handlingslogik. Program-
mets huvudsyfte dr just att bryta deltagarnas invanda sitt att se och for-
halla sig till ledarskap och foretagande. I detta syfte utgor perspektiv-
vixling och perspektivvidgning sjdlva grunden, for utan detta skapas
ingen helhetssyn och heller inget genuint ldrande.
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Figur 3 Fyra parallella processer under ett Milprogram

Fyra parallella processer

Parallellt med projektarbetet och de for programmet gemensamma
internaten finns tva ytterligare parallella processer av betydelse. Det &r
det som hinder pa den ordinarie arbetsplatsen och det &r deltagarens
privata liv i familj och fritidsaktiviteter. Mellan dessa fyra processer kan
inspiration, energi och olika impulser floda. Tyvirr blir det ofta sa att
den tid som deltagaren &r borta fran arbetet pa grund av programmet tas
igen pa kvillar och helger. Detta innebir att familjen far stryka pa foten
och detta #r olyckligt. Men det finns ocksa lyckade exempel pa delta-
gare som lyckats integrera de fyra processerna pa ett séitt som skapar en
helhet och okar livskvaliteten utdver att nya insikter, kunskaper och
formagor forvirvas.



UNDER SKER FORE OCH EFTER

NOMINERINGSFASEN
— DEN LANGSIKTIGA LEDARFORSORININGEN

Forberedelserna for deltagandet borjar redan i urvalsprocessen, det vi
kallar nomineringsfasen. Denna nominering kréaver eftertanke hos fore-
tagsledningen och andra berorda savél nir det géller val av tinkbara
deltagare som val av vilket program/institut som kan vara mest lampligt
for aktuell kandidat. Vidare behovs tiden for forberedelser for den bli-
vande deltagaren. Utvirderingarna har ocksa visat pa att utbytet av dessa
langa och kvalificerade utvecklingsinsatser star i relation till tiden for
och kvaliteten i forberedelsearbetet. Det dr alltsd inte oviktigt varken
hur nomineringen gar till eller hur lang tid i forvidg den sker.

I manga foretag och organisationer sker nominering av deltagare till
denna typ av utvecklingsaktiviteter i samband med arbetet pa den strate-
giska verksamhetsplanen. Anledningen dr att man ser en direkt koppling
mellan strategisk verksamhetsutveckling och langsiktig ledarforsorjning.
Aven om denna direkta koppling inte finns Gverallt finns det dock oftast
en tanke om behovet av langsiktig ledarforsorjning pa top management
niva.

Ibland &r det ocksa sa att deltagare sjdlva aktualiserar frigan, de nomi-
nerar sa att siga sig sjdlva. Da handlar det i lika stor utstrickning om att
behandla varfor, var- och hur-fragorna. Varfor personen vill ga ett ledar-
utvecklingsprogram, dvs. vilka behov denne upplever kan tillfredsstil-
las genom ett program. Dérefter maste fragan om var besvaras, dvs vil-
ket institut med vilken inriktning som behovs for att na maluppfyllelse.

Det idr oftast positivt att deltagare sjdlva tar steget och nominerar sig till
olika utvecklingsinsatser. Det ligger mycket energi, engagemang och
motivation hos den enskilde deltagaren vid detta tillvigagangssitt. KP
och deltagarens chef har en viktig uppgift att i sadana fall kanalisera
medarbetarens engagemang sa att det blir konstruktivt fér s ménga som
mojligt. Det samtal mellan medarbetare och chef som inleder pre-
parandfasen blir dirmed av mycket stor betydelse.

Det dr fullt mojligt att géra prelimindra bokningar hos MiL for kom-
mande program. Deltagarnas namn behdver inte anges. Men den defini-
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tiva bokningen (med namn) bor helst ske upp till sex manader fore
programstarten. Denna langa framforhéllning &r inte oviktig, som an-
tytts ovan. Den behovs dels for att ge deltagaren rimlig tid for forbere-
delser och dels for att ge programchefen mojlighet att tréffa alla delta-
gare, deras chefer och KP innan programmet borjar.

Detta forfaringssitt dr standard i MiL eftersom det inte finns ett antal
“fardiga” program som plockas ner fran hyllan. Varje program skrid-
darsys efter deltagarna och de dvriga omstdndigheter som rader i ni-
ringslivet och i omvirlden. Eftersom programmen strévar efter att till-
fredsstilla varje individuellt behov behover deltagare och programchef
motas innan programmet formellt startar. Vid det forsta internatet blir
det ddrmed en “flygande start”.

PREPARANDFASEN
— UTVECKLINGSBEHOV OCH SEX INGANGAR

Preparandfasen blir ofta en mycket dynamisk process i samspelet mel-
lan den nominerade deltagaren, dennes chef och KP. Fasen innehaller
bade kritisk analys, nyfikenhet och upptickargliddje. For en del delta-
gare kan preparandfasen vara forsta gdngen det verkligen talas klarsprak
mellan chef och deltagare om dennes person, uppgifter, prestationer och
framtid.

Syften

Nagra av preparandfasens viktigaste syften dr foljande:

* Beskriva MiLprogrammets idé och syften. I samtal med deltagaren
och vid behov dennes chef beskriver KP hur ett MiLprogram fung-
erar och de grundldggande forutsittningarna for att ett deltagande ska
bli effektivt.

» Klarligga deltagarens utvecklingsbehov. I samtal klarldggs deltaga-
rens utvecklingsbehov f6r nutid och framtid. I dessa samtal &r det inte
ovanligt att behov upptécks som kan klaras av under preparandfasen
och da inte nodvindigtvis maste bearbetas i MiLprogrammet. Delta-
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garen ska i preparandfasen ges ordentligt med utrymme att formulera
personliga utvecklingsmél. Dessa f6ljs sedan upp under och efter pro-
grammet. Detta innebér ofta att andra utvecklingsbehov uppticks, el-
ler att redan kénda behov omformuleras under processens gang.

« Oka deltagarens foretagskunskaper. MiLprogrammens natur ir si-
dan att det stélls hoga krav pa deltagarens kunskap om det egna fore-
taget i stort, bade i operativa och i strategiska termer. Deltagaren ir
ocksa foretagets representant i programmet. En 6kning av deltagarens
foretagskunskaper ér alltsa nodvéndig, for programmets, deltagarens
och foretagets skull. Detta steg bidrar till att 6ka deltagarens forsta-
else for foretagets strategi och historiska utveckling. Detta kan i sig
vara engagemangsskapande.

Utvecklingsbehov och datgdrder

Nagra av oss har i var verksamhet provat att lata kartldggningen ske i
tva steg ddr deltagaren forst sjdlv analyserar sina fortjdnster, brister och
utvecklingsbehov. Denna analys stélls som ett brev fran deltagaren till
KP. Direfter foljer en diskussion mellan deltagaren och KP och/eller
mellan deltagaren och dennes chef. Detta tillvigagangssitt underlittar
den dialog som ofta dr nddvéndig for att forbereda deltagaren. Att skriva
ett brev kriver ett visst matt av eftertanke och 6ppenhet som innebir att
deltagaren infor sig sjélv tar stillning till vad som dr mest angeléget.
Detta &r naturligtvis viktigt att diskutera med andra for att fa ytterligare
infallsvinklar och perspektiv.

Vi som provat denna formella process har funnit den mycket dndamals-
enlig. Tillvigagangssittet maste naturligtvis foretags- och situationsan-
passas.

Utifran brevet och den efterfoljande diskussionen analyseras utvecklings-
behoven utifréan tre olika huvudaspekter, deltagarens foretag (foretager),
deltagarens medarbetare (gruppen) och deltagaren sjalv (individen).

Foretaget

Hir avses deltagarens kunskaper om foretaget samt sin egen och sin
egen enhets roll i denna helhet. Syftet &r att anldgga ett holistiskt pers-
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pektiv och stédja deltagaren i skapandet av en bredare bas for sin strate-
giska kompetens inom de omraden som utgor foretagets karnkompetens.
Denna breddning kan ske pa olika sitt. Dels genom samtal med lamp-
liga nyckelpersoner, dels genom att deltagaren “pryar” eller gor studie-
besok inom foretagets olika omraden och observerar foretagets strate-
gier i tilllampning. Detta f6rlopp bor, oavsett utformning, alltid avslutas
med samtal med nyckelpersoner for avstimning av vad deltagaren varit
med om och ldrt sig. Det handlar i stor utstrackning om att medvetande-
gora och befésta lirdomarna. Observera att detta inte ska vara en
indoktrineringsprocess, utan en oppen process som ocksa kan bli
perspektivvidgande for de ovriga aktorer som 4r inblandade.

Gruppen

Hir avses den ndrmaste arbetsgruppen/de egna medarbetarna. Vilka kun-
skaper och kompetenser behovs for att oka effektiviteten i den egna grup-
pen och didrmed mojligheten att béttre bidra till foretagets/enhetens ef-
fektivitet och lonsamhet. Vilka erfarenheter och ldrdomar bor sérskilt
sOkas i MiLprogrammet? Deltagaren och dennes chef avgér gemensamt
hur data om detta ska samlas in. Hr startar ocksé delegeringsprocessen
och hir utses det formella stéllforetridarskapet for deltagaren. Det &r i
detta sammanhang oerhort vésentligt att man tillsammans i gruppen
kommer 6verens om hur man bést ska anvénda den tid som deltagaren
ar borta for att utveckla 6vriga gruppmedlemmar i organisationen/enhe-
ten. Hur ska ett sd brett kollektivt lirande som mgjligt bli resultatet av
att en person gar ett utvecklingsprogram?

Deltagande i Svenska MiLprogrammet (vilket ju dr var utgangspunkt
hér, innebar att deltagaren under néstan ett ars tid &r borta fran den ope-
rativa verksamheten under mellan 20 och 25 procent av sin tid. Hir finns
ett stort utrymme for kreativa experiment for att finna hur detta bést kan
tas till vara och bli nagot positivt for bade deltagaren och dennes medar-
betare. Nodvindig delegering kan bli en utgangspunkt for ett kollektivt
larande. Det handlar inte om att dumpa” de trakiga uppgifterna utan
om att ge medarbetarna verkligt utrymme att komma fram och prova
nya arbetsuppgifter och géra egna, nya erfarenheter. Hirigenom blir re-
dan preparandfasen en stimulerande process, inte bara for deltagaren
utan ocksa for dennes medarbetare.
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Av detta foljer da ocksa att deltagaren efter programmets slut inte ska ta
tillbaka de delegerade uppgifterna. Det tids- och kapacitetsutrymme som
pé det hir viset uppstar efter programmets slut utnyttjas istillet for att
fylla pa med nya och utvecklande arbetsuppgifter, eller med sadant som
deltagaren aldrig hann med tidigare. Det blir utvecklande och allmént
kompetenshdjande for hela enheten.

Individen

Pa denna niva ska deltagaren stimuleras att soka mer kunskap om sig
sjalv, att utforska hur hon ser pa sig sjdlv som ménniska och som ledare,
hur hon ser pa sina medarbetare och sin omvirld. Hur vill deltagaren att
dessa bilder ska utvecklas under ett MiLprogram for att 6ka sin mojlig-
het att bidra till foretagets fortsatta fornyelsearbete? Individen maste
alltsa sjdlv sitta sig in i hur hon ska kunna anvénda sig av programmet
for att kunna bli en béttre ledare och hur ett sadant gott ledarskap” ser
ut och hur det bor tillimpas.

Deltagaren kan hér erbjudas mojlighet till 6kad sjalvkdnnedom med hjilp
av instrument som t.ex. Predictive Index, MBTI, Hjulet eller liknande.
De kan ge ytterligare en pusselbit for deltagarens personliga utveckling.
I samband med detta kan ocksa gruppen omkring deltagaren pa foreta-
get involveras for att ge sina synpunkter pa hur de ser pa och uppfattar
deltagaren som méinniska, chef och kollega. Vad bor deltagaren gora
annorlunda, mer eller mindre av i sitt ledarskap? Detta maste ske i en
Oppenhjartlig atmosfér dér alla inblandade dr uppriktigt intresserade av
att lara kiinna varandra bittre och stddja varandra i den personliga och
kollektiva utvecklingen.

Deltagarens familj

Preparandfasen innehéller sex ingangar och interaktionerna mellan dessa
ar lika viktiga men &dgnas séllan lika stor uppmérksamhet. De sex in-
géngarna #r deltagaren, deltagarens foretag, deltagarens chef, deltaga-
rens medarbetare, deltagarens familj och foretagets KP. Som vi ser det
brister uppmérksamheten mest ifraga om deltagarens medarbetare res-
pektive deltagarens familj.

Da ett ledarutvecklingsprogram i stor utstrackning handlar om person-
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lig utveckling kan denna inte ske utan att ocksa paverka deltagarens
familjerelationer. Dessutom 4r véar formaga att utvecklas i yrkeslivet starkt
knuten till var 6vriga livssituation. Vidare skiljer vi numera i allt mindre
utstrickning mellan yrkesliv och privatliv, dvs gridnsen blir mer otydlig.
Detta indikerar att ocksa deltagarens familj (om sadan finns forstas) bor
engageras i processen. Ett ledarutvecklingsprogram kan mycket vil vara
ett steg till en hogre position i foretaget, ett ytterligare steg i deltagarens
karridr. Det behover inte alltid vara s, men om detta ir fallet #dr det
speciellt viktigt att deltagarens familj ocksa kdnner ett medansvar i det
som sker med deras familjemedlem. Ett starkt stod hemifran” dr snudd
pé en nodvindighet for att fa ut mesta mojliga av ett program. Hur fa-
miljen kan involveras &r en sak for deltagaren att sjidlv avgora. KPs an-
svar ligger i att upplysa om fordelarna med att gora det, inte hur.

Ansvaret for preparandfasen

Det dr KP som tillsammans med deltagarens chef initierar och foljer upp
preparandprogrammet. Malet &r att KP:s roll successivt ska Gvertas av
deltagaren sjidlv och dennes chef. Vi vill betona att i botten har varje
chef ansvar for utvecklingen av sina resurser och sin personal, liksom
att varje chef har ansvar for sin egen utveckling.

Det kan finnas situationer dir forhallandet mellan deltagaren och den-
nes chef dr sadant att den hir skisserade processen har déliga forutsitt-
ningar att fungera. Da giller det att finna nagon annan nyckelperson
som kan fungera i chefens stille. Detta ir, vid de tillfdllen som det in-
tréiffar, ett omtaligt dilemma som det inte gar att ge generella rdd om i
detta ssmmanhang.

Ansvaret for att styra processen dr olika for de olika aktérerna beroende
pa var i processen man befinner sig. Hur ansvarsfordelningen bor vixla
under processens gang mellan KP, deltagaren och dennes chef kan grovt
beskrivas som i figur 4. Deltagarens chef har alltid ett stort ansvar for
sina medarbetares utveckling. Deltagarens ansvar for sin egen utveck-
ling dr ocksa stort, men i just denna process &r det inte sa stort i borjan
medan det 6kar allt mer som tiden gar. KP har ett stort ansvar i borjan av
processen, mest for att KP 4r den som besitter den nodvindiga kunska-
pen om bade process och program. Efterhand ska KP gora sig sjélv ono-
dig” for att slutligen vara den av aktdrerna som har det minsta ansvaret.

12
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Figur 4 Olika aktorers ansvar i olika faser

Programchefsbesoket

Om preparandfasen fungerat idealiskt kommer programchefen (PC) i
sitt deltagarbesok fore programstarten till ”dukat bord”. PC:s uppgift
hér ér att:

» Skapa sig en bild av deltagaren, dennes miljo och relationer till sin
chef och sina medarbetare.

* Bidratill att rikta deltagarens forvéantningar infér programdeltagandet.

* Faststilla ett kontrakt mellan sig sjilv, deltagaren och dennes chef
med avseende pa utvecklingsmal och utrymme (sviangrum) for sjilva
deltagandet. Har kan ingd att deltagarens chef ska vara med i det sista
internatet for att i anslutning till detta ha ett planeringssamtal med
deltagaren.
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* Gora ett kontrakt med KP om hur kontakterna ska hallas under pro-
grammets gang; allt fran deltagande i nagot forberedande stabsmote
till telefonkontakt under programmets gang. Observera dock att KP:s
ansvar successivt ska minska.

Preparandfasen kan for deltagare ge effekter som ar tillridckliga. Syftena
kan ha natts eller deltagaren kan sjilv vilja att avbryta. Preparandfasen
har ett egenvérde och den kan goéras oavsett om deltagaren ska ga ett
ledarutvecklingsprogram eller ej.

GENOMFORANDEFASEN
— STODSTRUKTURER FOR UPPFOLININGAR

Nir programmet borjar gar deltagaren in pa en for henne ny och okénd
arena. Preparandfasen har pa ett savil intellektuellt som praktiskt sitt
forberett deltagandet, men den forvintas inte ha férmedlat upplevelsen
av ett program baserat pa Action Reflection Learning. Har &r det viktigt
att deltagaren ser programdeltagandet & ena sidan och sitt agerande pa
hemmaplan och i privatlivet & den andra som parallella och interaktiva
processer med vil fungerande 16pande kontakter och dialoger. Det handlar
t.ex. om att standigt prova nya erfarenheter och kunskaper fran program-
met i sin egen enhet och att i programmet dela med sig av sina erfaren-
heter fran sddana experiment. Detta dr ett av huvudskilen till att
MiLprogrammen ldggs upp som manga korta internat och projektinsatser
over en langre tidsperiod. Ett annat huvudskdl &r att ledarskap i mycket
handlar om personlig mognad, och sadan tar tid.

Deltagaren far i genomforandefasen kunskaper, erfarenheter och referens-
ramar som hon inte ldngre delar med sina medarbetare, chefen, personal-
chefen och KP utan med en helt ny grupp. Under preparandfasen har KP
haft ett stort initiativansvar, men detta maste nu tas over av deltagaren.
Utan en struktur for hur programmet ska foljas upp pa hemmaplan riske-
rar man att hér tappa kontakten med varandra och varandras nya erfa-
renheter. Deltagaren har fullt upp med programmet och sitt dagliga ar-
bete och glommer litt bort att dven ta ansvar for kopplingen mellan pro-
grammet och foretaget i stort.
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Stodstrukturer for uppfoljningar

For att detta inte ska intridffa dr det bra att i forvig ha skapat ett antal
stodstrukturer och spelregler som &r vilkinda for alla och som underlit-
tar for deltagaren att ta sitt ansvar for den 16pande uppfoljningen och
interaktionen mellan de olika parallella processerna.

Uppfoljning av kontrakt

I16pande kontakter mellan deltagaren, chefen, den lokale personalchefen
och KP foljs deltagarens erfarenheter och inldrning i férhallande till kon-
traktet upp. Gérna i anslutning till internaten. For sévil deltagaren som
for chefens del dr kontinuiteten viktigare dn hur lang tid som avsitts for
uppfoljning. Hir kan ocksa nya utvecklingsomraden upptickas, savil
pé individniva som pa organisatorisk niva.

Egen enhet

Deltagaren och dennes medarbetare kommer Gverens om att avsiitta tid
mellan internaten for att dels reflektera ver vad de dstadkommer till-
sammans och dels 6ver vilka nya input det senaste internatet ger till
organisationen. For sévil deltagaren som for dennes medarbetare &r det
viktigt med delaktighet. Kan denna “indirekta delaktighet” i program-
met anvindas for utveckling av direkt delaktighet pa hemmaplan kom-
mer mycket att hdnda.

Experiment

De verktyg som anvinds i programmet testas pa hemmaplan. I samband
med savil internat som inom projektens ram kommer deltagarna i kon-
takt med olika utvecklings- och strategiverktyg. Att redan i forvdg komma
Overens om att dessa ska testas pa ett eller annat sétt i hemma-
organisationen leder till att deltagaren har mandat att prova nya vigar
och att dessa nya vigar inte blir sé hotfulla. Vidare bidrar det till att fler
i organisationen vagar komma med forslag pa idéer och modeller att
testa.

Privatlivet

Familj och vénner &r viktiga delar i ett helt liv, en del av en hel mén-
niska. Endast deltagaren sjédlv kan ta ansvar for sitt agerande i privatli-
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vet, men foretaget kan pa ett mer eller mindre aktivt sitt stodja att dven
dessa relationer stirks av programmet. Chefen kan t.ex. i sina samtal
med deltagaren forvissa sig om att denne inte kompenserar sitt program-
deltagande med massor av kvills- och helgarbete.

Inom ramen for programmet 4r det deltagarna sjilv som bestimmer for-
men for “respektives” deltagande vid ett (ibland flera) programtillfélle(n).
Detta kan foretaget stodja genom att t.ex. std for reskostnader m.m.,
vilket har ett hogt symbolvérde. Vidare kan det vara positivt for projekt-
gruppens medlemmar att vid nagot tillfille dven triffa varandras famil-
jer/motsvarande. Véra erfarenheter av stodstrukturer for ’familj och vén-
ner” dr inte stora, och sannolikt behdver en del utvecklingsarbete goras
pé detta omrade.

Kontakten mellan KP och PC

For att KP ska kunna ge bésta mojliga stod till deltagaren pa hemmaplan
och bista mojliga feed-back till programchefen behovs en kontaktyta
mellan programchef och KP. I MiL uppskattas engagemang och aktors-
skap, dvs utveckling i samverkan med medlemsféretagen. Formerna for
denna samverkan utvecklas dirfor stindigt.

I foretagsinterna program och partnerprogram deltar KP i planering och
utformning av programmet och under genomforandet finns relativt tita
kontakter mellan KP, programchef(er) och 6vriga i den styrgrupp som
tillsétts vid denna typ av program. Detta ger KP kunskap om program-
met vilket bidrar till att oppna upp en dialog mellan deltagare och KP
om kopplingar mellan programmet och hemmaplan.

I ett Oppet program dr dessa kontakter sillan organiserade for samma
hoga grad av intensitet. Ddrmed inte sagt att KP inte har ndgon mdojlig-
het att folja ”sin/a” deltagares utveckling. KP far kontinuerligt ta del av
programuppldgget m.m. genom de utskick som gérs. Men mer kan go-
ras och mycket av ansvaret ligger hos KP sjilv.

Ett sétt att forbéttra for de Oppna programmen i detta avseende kan vara
att programchefen och handledarna, t.ex. halvvigs genom programmet
har ett gemensamt mote med alla inblandade KP. Ett mote for avstdm-
ning och uppfoljning av det som sades vid den forsta forberedande kon-
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takten samt ett idéseminarium for hur det fortsatta stodet pd& hemmaplan
kan utformas.

Kontakten mellan deltagaren och KP

Har kontakten mellan deltagaren och KP utvecklats i takt med program-
met kan deltagaren i ett eget projekt pa hemmaplan med fordel anvianda
sig av KP som extern resurs eller handledare. Sddana projekt av Action
Reflection Learning-karaktér startas ibland under programmens senare
del. Se mer om detta under f6ljande avsnitt.

I16pande kontakter mellan deltagaren, chefen, den lokale personalchefen
och KP f6ljs deltagarens erfarenheter och inldrning i forhallande till kon-
traktet upp. Aven hiir ir kontinuiteten viktigare 4n hur 1ang tid som avsitts
for uppfoljning.

AVSLUTNINGSFASEN

Avslutningsfasen innehéller manga moment som é&r viktiga for att sikra
programmets effekter. Har behandlas tre. Ett fornyat planeringssamtal
ar en viktig atgird och att skapa ett 6verbryggande projekt en intressant
mojlighet. Att skiljas fran programmet pa ritt sitt kriver sirskild om-
sorg.

Planeringssamtalet

Det dr, som vi ser det, programchefens ansvarar att i avslutningsfasen se
till sa att ett planeringssamtal genomfors mot bakgrund av det inledande
kontrakt som ursprungligen gjordes av deltagaren och dennes chef. For-
modligen kan programchefen inte gora mer 4n att skapa tid och rum
héarfor — men detta dr som vi ser det tillrdckligt. Det viktiga dr att
planeringssamtalet ges utrymme och planeras in i processen som en del
av det som ska befésta de effekter som programmet ska féra med sig.
Bista tillféllet for detta &r sannolikt i anslutning till det sista internatet.

Det ska dock vara deltagaren som har ansvaret for att driva samtalet och
se till sa att det ger resultat (se ansvarsbilden i figur 4). I detta stadium
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har KP lamnat nést intill allt ansvar, men kan fungera som stdd och sam-
talspartner.

Planeringssamtalet kan omfatta:
e Resumé av programinnehallet.

o Utvirdering av gjorda erfarenheter och vad de kan bidra med i hemma-
organisationen.

* Vilket virde programmet har for deltagaren i dennes nuvarande be-
fattning och eventuellt i framtida befattningar om detta ar mojligt att
vérdera.

* Framtiden — savil betriffande egen utveckling som det egna projek-
tets fortséttning.

e Utvirdera om fler i organisationen eller den egna enheten bor gé ett
program.

* Nytt omformulerat kontrakt infor utvecklingsfasen.

Bryggprojektet

Projekten i MiL spelar sillan nagon aktiv roll i "eftervarden” av de re-
sultat och effekter som uppnas hos den enskilde programdeltagaren. Vi
foreslar déarfor att deltagaren under slutet av programtiden utdver att
slutfora det ordinarie MiLprojektet startar ett eget individuellt projekt i
sin egen hemmaorganisation. Flera effekter kan nas genom att integrera
MilLprojektet, som erbjudit nya perspektiv och idéer, med ett eget pro-
jekt pa hemmaplan. Hér kan de nya idéerna och perspektiven fa en arena
att provas pa samtidigt som forbiéttrande forandringar i deltagarens egen
enhet astadkoms. Att borja med ett hemmabaserat projekt innan pro-
grammet dr avslutat blir en brygga mellan programmet och deltagarens
vardagsmiljo. Detta ger ocksa, ritt utnyttjat, mojligheter att engagera
medarbetarna i processen, vilket forstirker det kollektiva ldrandet och
den kollektiva utvecklingen.

Detta medfor att deltagaren under en kortare tid har tva parallella pro-
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jekt att hantera. Det kan vara arbetsamt for deltagaren men dr med stor
sannolikhet vért besvéret. Det forekommer att MiLprojektet avslutas fore
sista internatet for att man i slutfasen ska kunna koncentrera sig pa del-
tagarnas egna projekt och dverlamnandet av stafettpinnen. Oavsett om
detta dr fallet eller ej rekommenderar vi att ett eget projekt startas i slutet
av programmet. Det ger en naturlig 6vergang och fortséttning in i hemma-
organisationen, beféster erfarenheterna och goér dem virdefulla for fore-
taget.

Uppbrottet

Avslutningsfasen innebir ocksa att deltagarna ska avveckla sig sjédlva
fran programmet. Det 4r ett uppbrott fran projektkollegor och Gvriga
programdeltagare, liksom fran handledare och programchef. Vi ser det
som viktigt att avslutningen gors manifest s att det nya uppstar av egen
kraft. Det &r annars litt att processerna glider in i1 varandra, vilket kan
forsvaga barkraften i den senare, nya processen. Naturligtvis skall man
inte sla ihjdl” det som redan skapats. Tvirtom, &r detta den naturliga
grunden for de nétverk som vidmakthélls efter programmet inom projekt-
gruppen eller i hela programmet. Men poédngen éar att det ska vara ett
klart och tydligt uppbrott sa att det nya kan skapas och leva vidare pa
egna villkor.

UTVECKLINGSFASEN

Nir programmet avslutats vidtar utvecklingsfasen. Hér finns manga in-
satser som kan forstirka och fordjupa effekterna.

Projektgruppsmoten

Att genomfora projektvisa méten kan vara ett sitt. Projektgruppsmed-
lemmarna aterser varandra for att bygga vidare pa den tillit och de erfa-
renheter och kunskaper som bade projekt och program gett. Det ger
mojligheter att slutfora oavslutade” diskussioner i projektgruppen, fra-
scha upp kunskaper och dela med sig av nyvunna erfarenheter fran olika
tillimpningar. Samtidigt forstirks de externa nétverk som skapats inom
programmet.
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Management Reviews

Detta kan utvecklas och t.ex. bli ett informellt miniprojekt eller "Man-
agement Reviews” for den forna projektgruppen. Varje projektmedlem
kan d& agera projektvird, fa sin egen verksamhet “granskad” och fa
forslag pa forbattrande forandringar. Detta ger kontinuerliga mojligheter
att utveckla sig sjdlv och sin arbetsorganisation ytterligare. Vi talar da i
sanning om en process som bara tog sin borjan i och med MiL-
programmet. Sddana projekt kan ha som syfte att ge personlig feed-back
pa “projektvirdens” ledarskap samt tips och idéer om hur detta kan
vidareutvecklas. Det kan ocksé ha som syfte att ge feed-back pa
effektiviteten i projektvirdens organisation, eventuellt kopplat till
projektvirdens egna “bryggprojekt”. Sadana efterféljande miniprojekt
ska vara korta, absolut inte mer #n ett par arbetsdagar. De ska vara
avgriansade och inriktade pa projektviarden och dennes nidrmaste
verksamhetsomrade. Som ett led i att ytterligare stimulera utvecklingen
av enhetens kollektiva lirande kan projektvirdens medarbetare integreras
i processen.

Uppfoljningsinternat

Ofta anordnas ett uppfoljningsinternat for hela programgruppen ca. ett
halvar efter programavslutningen. Huvudinslag brukar vara: erfarenhets-
utbyte kring tillimpningen pa hemmaplan kring nyforvirvade forhall-
ningssitt och kunskaper; uppfoljning av MiLprojekten; aterforing av
resultat frdn programmets totalutvirdering och lirdomar att dra fran
dessa; nya perspektiv, synsitt och angreppssitt sedan programmet av-
slutades.

Reunions

I méanga program tar man dérefter sjélv ansvaret for arliga atertriffar.
Hir géller det att undvika risken for att fastna i nostalgi. Den gemen-
samma plattform av bl.a. referensramar, sprak och — framfor allt — tillit
som lagts 1 programmet kan ddremot utnyttjas for att snabbt ticka av
nya omraden och fora konstruktiva dialoger kring framtiden. Mycket
verkningsfullt kan det ocksa vara att inom ett foretag samla alla som
genomgatt (olika) program till ett gemensamt méote for att diskutera och
utveckla for foretaget viktiga angeldgenheter och projekt.
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MiL Alumni

For deltagarens kontinuerliga kontakt med MiL och utvecklingen inom
ledningsomradet finns ocksa MiL Alumni. Utdver information, doku-
mentation och inbjudningar (exempelvis till MiLdagar) kan MiL hjilpa
programmet med sina atertrdffar och andra skriaddarsydda arrangemang.
Ett exempel dr en speciell MiLvecka, exklusivt for personer som har
den bakgrund som deltagandet i ett MiLprogram gett. Just denna bak-
grund har visat sig betyda att man pa fyra dagar hinner med vad som
annars skulle ta flera veckor.

Grundade samtal

Mycket i ett MiLprogram handlar om att hantera olikheter och att ga ut
i det okdinda. Gamla tankemonster och gammal handlingslogik ompro-
vas och manga forhaller sig till ledarskap och foretagande pa nya sitt
efter programmet. I utvecklingsfasen kan vilgrundade samtal starta med
chef och medarbetare dir man uppticker varandras tankefigurer och
kénslor. En tankefigur kan t ex vara “industrisamhallet” med allt vad det
innefattar av ”gammal kunskap” medan en annan tankefigur dr “lér-
samhdllet”. KP kan hir bidra till att stimulera sddana samtal och att en
ny kompetensstrategi kan vixa fram, t.ex. i form av kunskapstréffar.

21



