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BERATTELSEN OM MiL

Man bjods in till att sjalva vara Aktorerna
— om Aktorsstrategi och Aktdrssyn i MiL

Just nu, i slutet av maj 2003, avslutas
jubileumsfirandet pa en kursgard i Skane. Ett
inslag ar ett méte med forfattarna till
jubileumsskriften. De & Over 100 personer, och
de flesta & med pa maotet. Man har visserligen
nu tva &r i rad toppat listan Gver Sveriges mest
uppskattade kunskapsforetag i Kunskaps-
ForetagsBarometern. Men &r det anda inte litet
val pretentiost att 100 forfattare skriver en
jubileumsskrift for ett litet foretags 25-ars
jubileum?

Foretaget heter MiL Institute. Om du aldrig hort
talasom det saar dui gott sillskap. | den namnda
undersokning var kannedomen om MiL l&agst
bland de 20 mest uppskattade kunskapsf oretagen.

Varfor éver huvud taget géra en jubileumsskrift
i en organisation som satt i system att gang pa
gang nyskapa eftersom man inte tror pa att "ta
fram parmen” som skapats av ndgon annan for
nagot annat tillfalle. Som daremot tror pa att ett
standigt nyskapande &r nyckelntill att forlésade
individuella aktorernas kreativitet, lust och
engagemang — vilket i sin tur skapar de nya
innovativaresultaten.

Kanske for att det finns en grundbult i denna
organisation som &r annu viktigare an sténdig
nyutveckling, némligen att alltid ocksalyftafram
ett motsatt perspektiv. Nar framtidsinriktat
nyskapande fokuseras & det sarskilt viktigt att
ocksa beakta det historiska perspektivet. Dar
finns erfarenheter att lara fran. Dar finns
mdjligheten att forstd de grundvérderingar och
den foretagskultur som préglar organisationen,
t.ex. denna fokus pa nyutveckling. Cirkeln &r
sluten. Béde-och. | lagom balans.

Sa kan man vél inte gbra?

Som VD i dettaféretag var det for mig naturligt
att bjudain personer som paolikasztt under &rens
lopp verkat inom eller kommit i kontakt med MiL
och be dem skriva en liten beréttel se om nagot
som devarit med om och som satt spér, som gjort

skillnad —i deras syn paledarskap, pasig sadva
eller paliveti stort.

Men tank om manga skriver om samma saker?
Tank om viktiga handelser i foretagets historia
inte allstacks in? Borde inte en redaktor istéllet
gett litet tydligareriktlinjer och anvisningar, delat
upp omradena och tillfragat dem med bast
sakkunskap pa respektive omrade att skrivaom
just det? Men sa gjorde vi altsdinte.

Historien upprepar sig

Detta liknar hur idéen om MiL utvecklades och
fylldes med innehdll f6r nu mer an 25 ar sedan.
DafannsETT institut i Sverigefor " kvalificerad
foretagsledarutbildning”. Fornyelse och
alternativ behovdes, det ansdg manga.

Vi var nagrastycken knutnatill Lundsuniversitet
som da bjod in till en forutsattningslos
utvecklingsprocess. Utan ndgon specifikation av
inriktning, omfattning och upplaggning.
Traditionellamarknadsundersokningar, till intet
forpliktigande referensgrupper och studier av hur
andra gor fanns inte pa agendan. Man bjods in
till att sjdlva vara Aktorerna, bidra med sina
erfarenheter, kunskaper och idéer. Man bjddsin
till att 5java skapandgot genuint nytt. Ett 30-tal
storfdretag deltog med nyckel aktérer, varav flera
VDar. Fran universitets- och konsultvérldarna
deltog ungefar likamanga.

N&r de néra 100 aktGrerna sa smaningom skulle
organiserasigi arbetsgrupper stalldesfrégan om
det inte vore lampligt att varje arbetsgrupp tog
sig an en viss del av helheten. Pa sa sétt skulle
man dels undvika dubbelarbete, dels kunna ga
merapadjupet. Men det forutsétter att nagon inte
bara har en uppfattning om denna helhet utan
ocksa gor nagot slags strukturerad uppdelning
av den, specificerar det som enligt inbjudan
skulle vara forutséttningsl6st. Med risk for att
den kunskap, kreativitet och kraft somfinnsi hela
kretsen av medverkande aktorer inte skulle
kommatill sin anvandning.
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Aktorsstrategin som enda forutséttning

Utvecklingsprocessen var forutséttningslos
frénsett en sak: HUR processen skulle drivas,
namligen enligt en utvecklings- och forandrings-
strategi som bendmndes Aktorsstrategin (till
skillnad frén bl.a. Expertstrategin och Utbild-
ningsstrategin). Aktorsstrategin innebér att ala
inbjuds att bidra med allt sitt kunnande, all sin
erfarenhet och ala sina asikter. Alla forutsétts
medverkaaktivt som helaméanniskor — med sin
expertkunskap, men inte begransat till den.

Eftersom det nya uppstar i mellanrummet —
exempelvisi motet mellan olika expertomraden
— blir det viktigt att f& med personer med olika
bakgrund, erfarenheter och utbildning. Liksom
att skapa forutséattningar for ett 6ppet och
Omsesidigt fruktbart utbyte av idéer och kun-
skaper dér olikheter respekteras. Man bidrar, efter
formaga och intresse, i diagnosen av behoven, i
analysen, i framtagandet av 16sningsalternativ —
och i forankringen av genomférandet. Man
engagerar sig darfor att man ser behovet av
nyutveckling, fOr att man har ett kunskapsintresse
och for att man tror pa att man tillsammans kan
astadkomma nagot nytt och nyttigt.

Varje arbetsgrupp fick alltsafriahander att tatag
i fragan utan styrande pekpinnar. Risken for
dubbelarbete, ytlighet och att vissa viktiga
aspekter inte als blev behandlade visade sig
Overdriven. Nagra grupper val de sa smaningom
en aspekt och gick pa djupet. Nagot som skulle
kunna kallas " dubbelarbete” forekom —men da
visade det sig att ett méte mellan tva sadana
grupper resulterade i nagot nytt: en tredje,
kvalitativt dverldgsen idé.

Tydliga resultat

Trots den tydliga inbjudan foll sig inte Aktors-
strategin som omedelbart naturlig. ”Lennart, ta
fram skissen du har i bakfickan” fick jag hora
vid ett storméte halvvags in i processen som
varade i halvannat &r. Ja, det tog lang tid med
manga madten i storgrupp och i arbetsgrupper —
men sedan gick det snabbt. De blivande kunderna
hade ju sjdlva skapat produkten.

Dessutom hade en hel del genuint nytt skapats,
vilket ju ocksa var ett huvudsyfte. Utvecklings-

idén och forandringsstrategin fanns fran borjan,
men foradladesrejdt i motet med praktiken. Det
blev alt tydligare for oss under processens gang
hur stor betydelse personligt grundade var-
deringar har — och da inte minst ifrdga om
manniskosynen. En ny syn pa management och
ledarskap utvecklades i processen, liksom
pedagogisk metodik och en l&rfilosofi som senare
fick namnet Action Reflection Learning. Samt,
forstas, en konkret programdesign och de krav
vi kom att stélla pa de strategiskt viktiga projekt
och uppdrag som vi skulle arbeta med i
programmet. Dérutéver hur handledningen av
dessaprojekt skulle gatill for att den skullebidra
till bade |arande for den enskilde deltagaren och
anvandbara resultat for projektens vardforetag.
"Earning while learning” som vi senare kallade
detta slags " bade-och”.

Hur gick det med jubileumsskriften?

Inbjudan till jubileumsskriften var lika dppen
som inbjudan till det projekt som en gang
skapade MiL . Resultatet? En otroligt perspektiv-
rik, levande och spannande beréttel se som tar upp
det som &r viktigt for de manniskor som finnsi
och runt organisationen ... och som darmed AR
viktigt. Det blev flerahandel ser fran vart och ett
av de 25 dren och frén néranog alla olika typer
av verksamheter som skapats under aren. Det
blev heller inga upprepningar. | nagra fall var
visserligen utgangspunkten sammahandel se men
beréttel sernahelt olika— vilket baraunderstryker
att samma héandelse har sa vitt skilda betydel ser
for olika manniskor.

Genuin nyutveckling
— och genuint larande

Det bor genast ségas att dennautvecklingsstrategi
— som jag givit tvd mycket olika exempel pa —
inte & lampad for alt inom management och
ledarskap. | en del fall skulledet baravaraddseri
med tid. Men sdkert skulle den vara lampad
mycket oftare &n den tilldmpas i praktiken.
Speciellt om man efterstravar genuin ny-
utveckling.

Och speciellt om man samtidigt efterstrévar
genuint larande. For det finns fa saker som & s&
personligt tillfredsstéllande och professionellt
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utvecklande som att medverka i detta slags
processer. Tydliga bevis pa det fick vi tio ar
senare i samband med utvecklingen av ett
" Skandinaviskt Afférs- och Ledarutvecklings-
program”.

Det handlade om genuin nyutveckling, nagot
s&dant program hadeinte funnitstidigare. Trogna
vara grundbultar ville vi inte bara ” skandina-
visera® det vi hade. Sa vi bjod in de d& mark-
nadsledande och (enligt var bedémning)
intressantaste instituten i Danmark, Norge och
Finland samt med deras hjélp 6-7 foretag fran
vardera land. Det blev storméten och arbets-
grupper och efter ett & startade det forsta
programmet. Ett par av programdeltagarnahade
gavavarit medi helautvecklingsprocessen. De
var ngjda med programmet, med sin produkt,
men lade till: "Fragan & om inte utveck-
lingsprocessen fore programmet gav annu mer” .

Nu finns bevisen!

Sammatillvagagangssitt, ssmmaAktorsstrategi,
ligger bakom hur vi i MiL arbetar med konkreta,
strategiskt viktiga projekt i nara nog alla vara
program och foretagsinternauppdrag. Efter néra
1 000-talet genomforda sdana projekt kan vi
bestamt havda att resultaten bade ifraga om
genuin nyutveckling och genuint lérande oftast
ligger langt Gver alainblandades forvantningar.
Det galler ocksakvalitet och genomslagskraft av
de resultat som astadkommesi sakfrégan, sisom
det bedoms av uppdragsgivaren pavardforetaget.
Manga exempel gesi ”Earning while Learning
in Global Leadership. The Volvo MiL
Partnership” (MiL Publishers, 2002). Uttver
redogorelser for genomférda program och
projekt under en 12-arsperiod finns hér ocksa
kapitel av utomstaende forskare som utvarderar
lareffekterna och beskriver larfilosofin Action
Reflection Learning.

Varfér anvéands
Aktorsstrategin sa séllan?

Om nu denna Aktorsstrategi ar sa fantastisk,
varfor tillampas den sa sdllan i nérings- och
samhdlldiv? En orsak &r att ledningen faktiskt
inte efterstrévar vare sig genuin nyutveckling
eller genuint 1arande, men sager att man gor det.

Man anvander sig av nagot som pa ytan liknar
Aktorsstrategin, men som inte als & det. Det
forespeglas att nu géller minsann aktérskap, nu
skadlafabidramed helabredden av sinainsikter
och erfarenheter, nu ska hér nyskapas ett resultat
som alla & medskapare av och darfér med liv
och lust kommer att forverkliga— samtidigt som
allakommer att |&rasig mycket nytt i processen.

Nér det sedan i praktiken visar sig att inget av
detta verkar gélla faller forstas idén platt till
marken. De manga som upplevt sadana
pseudoprocesser betackar sig — eller visar upp
ett motsvarande pseudoengagemang om de
kénner sig tvingade att delta. Som i sin tur av
ledningen tas som bevis pa att nagot engagerat
aktorskap anda inte kan forvantas. En negativ
spiral startar dér alaér forlorare, dar man skyller
ifran sig pa andra, utomstaende omstandigheter
eller pa strategin som sadan.

| mangafall & nog initiativet arligt menat, men
trycket fran en gammel dags syn paledarskap och
styrning, utveckling och férandring blir over-
maktigt. Dettaresulterar i ett antal kompromisser
som till slut helt komprometterar processen. Att
som utvecklingsansvarig chef eller forand-
ringsledare sté emot traditionella forvantningar
ar inte 1&tt. Daligger det naratill hands att falla
till foga for trycket, speciellt i tider som
glorifierar ”snabba resultat” och ”den starke
ledaren” (enligt gangse uppfattning).

Aven den ledare som &r stark i sin 6vertygelse
om vad som pa lang sikt utvecklar affarerna,
organisationen och manniskorna i denna kan
borja tvivla nar exempelvis nya fiffiga
bonussystem sander helt andra signaler. Fa
bonussystem premierar |angsiktigt arbete med
att utvecklaorganisationens|arande formagaoch
affarer pa sikt. Att flytta runt chefer vart tredje
& ar ett annat exempel pa en praxis som inte
direkt uppmuntrar det uthalliga, tAimodiga och
langsiktigt tragna arbete som Aktorsstrategin
kréver.

Det grundade ledarskapet

Men det finns manga otroligt skickliga, ja
beundransvérda, ledare som gor ett fantastiskt
jobb, intesdllani det tysta. L edare som har skaffat
sig kunskap om verksamheten, kansla for
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affarernaoch forstael se for manniskorna. Ledare
som forméar halla bade sakfrdgorna och
rel ationsfragorna, bade de stabilaelementen och
de standiga forandringarna, bade det kortsiktigt
nodvandiga och det langsiktigt onskvarda — for
att namnanagraav deolikasidor av sammamynt
som av manga uppfattas som ofdrenliga krav.
Men som av de framgangsrika ses som de
olikheter och motséttningar ur vilka det nya,
spannande och kvalitativt dverldgsna skapas.
L edare som vagar halladen kreativa spanningen
precis sa lange som behdvs for att det nya skall
ha en chans; och som har tillit till mé&nniskors
aktorskap. Som har kansla foér timing,
situationsfornimmelse (detta underbara danska
ord!) och, som sagt, mod.

Det &r ledare som tagit sig for att bearbeta de
grundlaggande, jaibland existentiella fragorna:
"Vem & jag?’, "Vad vill jag med mitt liv?’,
"Vilka motiv ligger bakom att jag tagit detta
chefsjobb?’, "Hur ser jag pavar verksamhetsidé
och det vi gor i denna firma?’, "Duger jag?’.
Och den kanske viktigaste fragan i ledarskapet:
"Vad slags manniskosyn star jag for?’.

Det & inte fel att ta hjdlp av expertis for att
exempelvis ordna kvalitetssédkringen, att
benchmarka eller att engagera gurun och
konsultfirman. Felet & om dettagors! STALLET
FOR att ha stéllt sig och funderat dver den
namnda typen av frégor, att hagjort ”den egna
hemléxan”. For d& & risken stor att gurun eller
konsultfirman lamnar efter sig ett antal
imponerade manniskor som annu en gang fatt
bekraftat att det & andra som kan, som sitter pa
[6sningarna. Samtidigt som de [amnas att géra
det som &r det svéragjdva, att omsattaidéernai
vardagsarbetet, att implementera. Vilket vore
mycket l&ttare, vill jag pastd, om man sjéva
kreerat 16sningarna — om &n gérna, som sagt,
med inspiration och handledning fran
utomstaende.

Ledaren som Larande Aktér

| grunden handlar det om att forsokabli medveten
om vilken plattform av véarderingar och
forhdlIningssitt som man st&r pa och hur man
ser pasin uppgift som ledare. Ser jag ledarskap
som en funktion, som ett "amne” som det gar

att lasa sig till och behérska pa samma sétt som
olikafunktionellaspecialiteter. Eller serjagmig
som en (standigt) Léarande Aktor, dvs. att jag 1ar
fran mina egna handlingar i konkreta
ledningssituationer; att jag fran tid till annan tar
ut distanstill dessa och reflekterar kring vad jag
gjorde, inte gjorde, kunde ha gjort etc.; — och
bade nér jag & i Situationen och nar jag tar ut
distans till den tar hjdlp av andras synpunkter,
idéer och teorier.

Det &r vél inte s& markvérdigt!

Ledare har ont om tid, och da kan det kénnas
|ttare att ga en kurs pa en dag eller tva som ger
dom enkla handgreppen, &n att med eftertanke
och distansfa hjalp med att stéllasig detidigare
namndasvarafragorna. Dakan en bok med 52
praktiska rad” kannas béattre an en bok som
problematiserar, utmanar och stéller krav paeget
stéllningstagande och eget aktorskap.

Min tes ar forstas att man som ledare gor klokt i
att borja frén grunden: stélla sig fragor som
genom att bearbetas just utvecklar den trygga
plattform av genomtankta varderingar och
forhallningssatt som gor att man vagar varasig
gav, vagar siga det man tycker utan att snegla
padet for tillfallet politiskt korrekta—och sedan
utan nagra som helst krumbukter ocksa helt
naturligt i handling visaatt man stér for det man
pastdr. Att tasitt ansvar for att utvecklasin egen
teori, sin egen grundade mening, sitt eget koncept
for framgangsrikt ledarskap

Det finns manga sddana chefer! Men det &r inte

alltid de som syns och hors. Kanske for att de
inte tycker att det & sa méarkvardigt det de gor?

Lennart Rohlin
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