MiL Institute, 25 ar

Att skapa nya SYIltGSGI’
mellan INNOtSatser

Nar Managementi Lund, MiL, bérjade sin verksamhet, inbjods

forskare och praktiker, vd:ar och chefer fran olika féretag for att delta

i det som skulle bli ett av de intressantaste programmen

i ledarutveckling i Skandinavien. Det har gatt 25 ar sedan dess.

At MiL spelaten viktig roll under 25 &r som inspiratér och kun-

skapsspridare avledarskapsutveckling i niringsliv och sam-
hille kan manga intyga.

Att MiL ligger 1:a pA KunskapsForetagsBarometern, bland 130
foretag, visar pa kvaliteten och betydelsen av MiL:s verksambhet.

Lennart Rohlin ir en central person nir MiL kommer pa tal. Som
vd, igdngsittare och skapare av det administrativt kreativa system,
som dr mer dn ett nitverk av ett antal trddar som ska 16pa mellan
olika kontakter, har han lett verksamheten till vad den dr i dag.

Utgangspunkten ir en humanistisk minniskosyn dir ménniskor
forutsitts bidra med »allt sitt kunnande, all sin erfarenhet och alla sina
asikter«. Styrkan ir en tro pa det som &r utvecklande, 6ppet och ifraga-
sittande med inslag av experimenterande och erfarenhetslirande.

Men — dir finns ocksa minst lika stora tillsatser av dtervinning,
erfarenhet och kunskapsinlirande. Det ir tillsatser som rubriceras
som bade och, dirkinsla och fornuft, erfarenhet och nyttlirande gar
handihand.

»Eftersom det nya uppstar i mellanrummet — exempelvis i métet
mellan olika expertomriden — blir det viktigt att olika bakgrund, er-
farenhet och utbildning ses som forutsittning for ett ppet och 6m-
sesidigt utbyte av idéer dir olikheterna respekteras«, som Lennart
Rohlin sjilv uttrycker det. »Ett gott ledarskap handlar om att astad-
komma nya synteser mellan motsatser.«

Bade struktur och process, uppgift och sak, relation och person,
handling och reflektion, affirer och minniskor dr nira férbundna
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MiL bildades 1977 med ambitionen att férnya den kvalificerade
ledarutvecklingen och bidra till en férandring av foretagsledandets
praxis. MiL har utvecklat larfilosofin Action Reflection Learning,
ARL, numera en internationellt erkind form fér lirande. MiL dren
stiftelse, en larande organisation och ett kunskapsféretag, som har
150 medlemsféretag, huvudsakligen internationella storforetag.

De firar nu 25 ar.
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med varandra. I stillet for att forstirka dominerande forestillningar
om att olika sidor dr of6renliga si provas de tillsammans. Processen
har utvecklats och skapats genom Lennart Rohlins och kollegernas
trosvisshet att det 4r mojligt att samla motsigelsefulla tankar och
forhallningssitti dtminstone nigra gemensamma nimnare.

Reflektionen har en central betydelse i MiL. Ett viktigt syfte med
reflektion i samband med ledarutveckling ar att granska och utveck-
la den teori som styr det egna ledarskapet. Varje chefhar en mer eller
mindre medveten teori som paverkar henne eller honom i prakti-
ken. Att inte bara uttrycka sin teori om ledarskap utan ocksa kritiskt
granska den ir grunden for att kunna utveckla sitt dagliga ledarskap.

»Chefers forhallningssitt till teori varierar. En del forkastar allt
vad teori heter, och menar att det dr sunt férnuft som giller. Minga
teorier inom management befinner sig ganska langt fran bade sunt
fornuft och det som fungerar i praktiken. Men jag pastar att dven
den mest pragmatiske praktiker agerar utifran nagot slags teori.
Den ir kanske inte medveten, och fungerar den i praktiken si gor
detkanske inte s mycket. Men den dag som handlingssittet i prak-
tiken inte langre dr sa effektivt, da dr det till stor hjalp om den gamla
teorin blir sd pass medveten att mekanismerna kan ifrdgasittas och
en ny teori (och dirmed handlingssitt) kan utvecklas.

Andra chefer kdper allt vad teori heter, speciellt den senaste. Det
positiva dr ambitionen att préva nytt, det ndgot mindre positiva dr
risken for att okritiskt anamma den senaste modetrenden. Sidana
finns ndmligen inom forsknings- och konsultvirldarna pa samma
sitt som i andra virldar. Risken ir att man hamnar dir ganska
manga redan finns, fér de som foljer modet inom exempelvis strate-
gioch organisation dr ganska méanga. Under en period dr konglome-
rat populdrt. Sa ska man divisionalisera. Direfter inféra matrisorga-
nisation. Sedan ska man halla sig till sin kirnverksamhet och out-
sourca resten. Etc.«

I en virld fylld av osikerhet dr det litt att som chef ta till »angest-
reducerande lyckopiller«. Att bygga sittledarskap pa 1o rad i tidskrif-
ten X, en utredningsrapport fran konsultfirman Y eller pa citat fran



hjaltarna, »sd gjorde Z«. I bista fall kan sddant fungera som inspira-
tion. Men det kan aldrig ersitta det ansvar som den enskilde ledaren
har for att utveckla sin egen teori, sin egen grundade mening, sitt
eget koncept for framgangsrikt ledarskap.

Reflektionens betydelse ir lika viktig som handlingens. »Det ér re-
flektion baserad pa handling som ger lirande, inte handlingen i sig.«
Att lira medan man tillimpar och tillimpa det man lir under den
pagéende processen, var den utgingspunkt som MiL utmanade den
forhirskande pedagogikens »teori forst, praktik sen« med. Man ut-
vecklade projektarbetet pd ett helt annat sitt in i de traditionella ledar-
utvecklingsprogram som fanns d3, dir man ofta skulle avsluta chefs-
utbildningen med en tillimpningsévning. I MiL valde man att arbeta
iféretagsanknutna projekt under hela programmet for att integrera
den stindigt pagiende process mellan vad som sker pa internaten och
de fragor som dyker upp parallellti det konkreta projektarbetet.

En ny syn pd management och ledarskap utvecklades i proces-
sen, liksom pedagogisk metodik och en lirfilosofi som senare fick
namnet Action Reflection Learning. Samt, férstas, en konkret pro-
gramdesign och de krav vi kom att stilla pa de strategiskt viktiga pro-
jekt och uppdrag som vi skulle arbeta med i programmet. Handled-
ningens syfte i projektet dr att bidra till bade lirande f6r den enskilde
deltagaren och anvindbara resultat for projektens virdeforetag.

Till MiL inbjuds man och forutsitts bidra med »allt sitt kunnan-
de, all sin erfarenhet och alla sina asikter«. Den hir »akt6rsstrate-
gin«, som man kallar den, faller sig inte omedelbart naturlig, erkin-
ner Lennart Rohlin. I den utvecklingsprocess som foregick bildan-
det av MiL fick han hora: »Lennart, ta fram skissen du har i bakfick-
an, vid ett stormoéte halvvigs iniprocessen som varade i halvannat
ar. »Ja, det tog lang tid med manga méten i storgrupp och i arbets-
grupper — men sedan gick det snabbt. De blivande kunderna hade ju
sjdlva skapat produkten. Dessutom hade en hel del genuint nytt ska-
pats, vilket ju ocksa var ett huvudsyfte.«

Misstinksamhet mot inbjudan till att bidra med sitt kunnande
och engagemang ar i och for sig forstéeligt. Erfarenheter av hur led-
ningen i foretag kanske inte ens efterstrivar nytt lirande, utan bara
pastar att man gor det, dr vanligare dn man kan forestilla sig. »Det
forespeglas att nu giller minsann akt6rskap, nu ska alla fa bidramed
hela bredden av sina insikter och erfarenheter, nu ska hir nyskapas
ett resultat som alla dger och dirf6r med liv och lust kommer att f6r-
verkliga — samtidigt som alla kommer att lira sig nya saker i proces-
sen.« Man sdger att man gér det och anvinder sig av ndgot som pa
ytan liknar aktorsstrategin. Men som inte alls dr det.

»Nir det sedan i praktiken visar sig att inget av detta verkar gilla
faller forstis strategin i vanrykte. De ménga som upplevt sddana
pseudoprocesser betackar sig — eller visar upp ett motsvarande pseu-
doengagemang om de kinner sig tvingade att delta. Som i sin tur av
ledningen tas som bevis pd att nigot engagerat aktorskap dnda inte
kan férvintas.

Detta resulterar i ett antal kompromisser som till slut helt kom-
prometterar processen. Trycket kan komma fran alla engagerade
(och sd smaningom oengagerade). Att som utvecklingsansvarig chef
eller forandringsledare st emot traditionella forvintningar pa klara
besked, okad tydlighet, visa din skiss, sidg oss hur du vill ha det, ir
inte ldtt. Det kriver i sanning ett starkt ledarskap, men upplevs inte

»Det ar reflektion baserad p4 handling som ger lirande,
inte handlingen i sig.«, anser Lennart Rohlin,
vd i Management Institute i Lund.

vara det. Forrin mojligen langt senare. Och da ligger det nira till
hands att som ledare falla till foga for trycket, speciellti tider som glo-
rifierar den starke ledaren (enligt gingse uppfattning) och snabba
resultat.«

Ledaren har en utsatt roll och ar sjilv ofta klimd mellan sin Gverty-
gelse om vad som pd lang sikt utvecklar affirerna, organisationen och
minniskorna i denna — och 4 andra sidan vad som verkar uppskattas
av 6verordnade i form av exempelvis bonussystem. »Fa sddana pre-
mierar lingsiktigt arbete med att utveckla organisationens lirande
férmaga och affirer pa sikt. Att flytta runt chefer vart tredje ar ar ett
annat exempel pd en praxis som inte direkt uppmuntrar det uthélliga,
tdlmodiga och langsiktigt trigna arbete som aktorsstrategin kriver.«

Det finns manga skickliga ledare som gor ett fantastiskt jobb, ofta
idettysta.

»Ledare som har skaffat sig kunskap om verksamheten, kinsla
for affirerna och férstielse for minniskorna. Ledare som férmar
halla bade sakfragorna och relationsfragorna, bade de stabila ele-
menten och de stindiga férindringarna, bade det kortsiktigt nod-
vindiga och det langsiktigt énskvirda — for att ndmna nagra av de
olika sidor avledarskap som mindre framgéngsrika ledare uppfattar
som of6renliga krav. Men som av de framgangsrika ses som de olik-
heter och motsittningar ur vilka det nya, spinnande och kvalitativt
Gverldgsna skapas. I grunden handlar det om att f6rscka bli medve-
ten om vilken plattform man stir pa.

Ser jagledarskap som en funktion, som ett imne, som det gar att
lisa sig till och behirska pa samma sitt som olika funktionella speci-
aliteter? Eller som ldrande aktor — det vill sdga att man stindigt lir
fran sina egna handlingar i konkreta ledningssituationer, att man tar
utdistans till dessa och reflekterar kring vad man gjorde, inte gjorde,
kunde ha gjort — och tar hjilp av andras synpunkter, idéer och
teorier? Inklusive sidana som forskningen producerar.« o
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