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Ledarskapscentrum vid GIH,
Gymnastik- och idrottshdgskolan i Stockholm

I samband med att nuvarande GIH ar 1992 ater blev en sjalvstandig hogskola gjordes en
oversyn av amnesutbud och organisation i stort. Ett nytt amne, ledarskap, introducerades,
framfor allt pd Tranar- och Halsopedagogprogrammen. Inriktningen pa det nya
kunskapsomradet blev med avsikt annorlunda, jamfort med en mera traditionell, akademisk
ledarskapsutbildning. En lektor rekryterades med en bakgrund dels som disputerad inom
vuxenpedagogik, men dven med stora erfarenheter fran naringslivet och konsultvirlden.
Under de senaste tio dren har Ledarskapscentrum verkat vid GIH som en informell
sammanslutning, med egna lokaler och med undervisning foretradesvis inom Sport
Management-programmet, Tranarprogrammet och Hilsopedagogprogrammet, som

mest omfattande cirka 70 hogskolepodng.

Undervisning genom ledarskap

En grundliggande utgédngspunkt for undervisningen i ledar-
skap och grupp-processer har varit att ledarskap studeras
som fenomen, som sedan kan tillimpas inom naringsliv,
idrott och samhille. Vi menar siledes att idrottsledarskap
inte behover framhavas som speciellt, ens vid GIH, utan stu-
denterna ges mojlighet att reflektera 6ver hur kunskaperna
kan appliceras i idrottssammanhang, i naringslivet, inom
foretagshalsovard, etc.

Ytterligare en grundsten dr overtygelsen om att kun-
skapsomradet bast presenteras via undervisning genom
ledarskap och inte om ledarskap. I korthet innebar det att
studenterna forsitts i praktiksituationer via ledarskapsupp-
gifter dar fokus ligger pa ledarskap och grupprocesser och
dadr upplevelserna hdr och nu far bilda grund for en efter-
foljande teoretisk fordjupning. Handledarna/lararna stravar
efter att sjdlva vara forebilder och gestalta de processer och
skeenden som ir aktuella. Detta arbetssitt har underlittats
av att Ledarskapscentrum givits resurser bade att arbeta
i egna, anpassade lokaler, att timtilldelningen per poiang
ar relativt stor, att studentgrupperna sillan 6verstiger 25
deltagare samt att varje kurs leds av tva ledarskapslarare/
handledare. Ledarskapscentrums lararkader bestar av nagra
fast anstadllda adjunkter och lektorer som har erfarenheter
framst frén idrottsrorelsen och skolans varld men dess-
utom anlitas konsulter och chefer/ledare verksamma inom
naringslivet. Denna integration av fasta interna kompeten-
ser och inldnade externa handledare (facilitators) har varit
avsiktlig och inneburit en kvalitetssidkring och en aktuell
arbetslivsanknytning. Det innebar att studenterna vid GIH
i ledarskapsutbildningen far mota personer med en bred
ledarskapserfarenhet fran manga olika delar av samhallet.
De externa lararna har mojligheter att fortlopande bjuda pa
bilder fran samhaillet utanfor hogskolan, och far dessutom
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sjdlva en mojlighet till professionell
utveckling genom undervisningen pa
GIH. Att studenterna far ta del av och
stundom medverka i organisationskon-
sulters pdgdende externa uppdrag stir-
ker ytterligare samspelet mellan praktik
och teori. Denna samverkan kan karak-
tariseras som ett slags aktionsforskning.
I begreppet ”att undervisa genom
ledarskap™ ligger att studenterna under
en fempoangskurs pa olika satt under
fem veckor erbjuds larsituationer i syfte
att erovra, utveckla och fordjupa sitt
ledarskap. Studenterna deltar inte i
ndgra andra kurser parallellt. Detta ger
utrymme for sdvil fokus som fordjup-
ning vad giller studenternas deltagande.

Ledarskap och sprak

Ytterligare en mélsattning for ledar-
skapskurserna vid GIH ar att frimja
studenternas stravan efter att erovra ett
sprak for sitt ledarskap. Spraket och
orden ledaren anvander i sitt ledarskap
paverkar och speglar de tankar och de
synsitt som hon/han bir och diarmed
sin identitet som ledare. ” Varje person
dr ndrvarande i sitt tal och i sitt sprak”
(Craaford 1994 s. 45).

Begrepp och utsagor for skeenden
och fenomen i organisation, verksamhet
och grupp bor striva efter pregnans
och precision. Medarbetaren, spela-
ren, kollegan eller den dverordnade ar
medvetet eller omedvetet uppmarksam
pa ledarens sprak. Har ledaren tillagnat
sig ett sprak far hon/han lattare mandat
och behorighet. Med sprak dsyftas sval
det muntliga som det skriftliga.

En forutsdttning for att kunna for-
djupa och utveckla sitt ledarskap ar att
studenten kan formulera sin bild av sitt
ledarskap. Det dr viktigt att en blivande
ledare sjalv har en uppfattning, en bild
av sitt ledarskap, med sina starka och
mindre starka sidor. Det ar inte tillrack-
ligt att hdnvisa till medarbetare eller
spelare och deras uppfattning och asikt.
Spraket mojliggor en utveckling:

?Orden bars och formedlas av
rosterna och vi har tvd sorters, de
yttre och de inre. De yttre kan andra
héra, de inre kan bara personen
sjdlv héra. De inre rosterna dr pa
sdtt och vis de avgérande.... Nir de
inre rosterna luftas, och blir till ytire
roster, kan reaktionerna eller kom-
mentarerna fran andra foras tillbaka
till och fordndra de inre rosterna™
(Andersen 2003, s. 178).

Arbetsformer
De arbetsformer som bildar stommen
ar till stor del process- och reflektions-

GIH, Stockholm. Foto: Staffan Brundell.

inriktade, och kan innehalla rollspel,
dans och rytmikinslag (ledarskapet
over den egna kroppen), teoretiska
kunskapsforelasningar, individuella
larpapper samt kommunikations- och
feedbackovningar. Alsheimer (2004)
menar att kunskap inte enbart hand-
lar om att uppleva utan dven om att
tilligna sig ndgot och att reflektera,
analysera, bedoma, syntetisera och
sdtta detta nagot i ett sammanhang.
Vidare dr metodiken kring ”det reflek-
terande teamet” som utvecklats av
Tom Andersen en central arbetsform
(Andersen 2003). Den bygger pa att
begrepp skapas och forstds genom en
form av samtal och samtal om samtal

integrerat med reflekterande lyssnande.

Vidare bygger arbetsformerna pé att
tydliggora granser i olika former (se
vidare ”Att arbeta med stora grup-
per”, respektive ”Att hantera granser”
i artikeln Ledarskap — forstdelse och
handlande). Ett exempel kan vara att
efter det att ett arbetsmoment pabor-
jats i en ledarskapskurs vantar sen-
komna studenter till ndsta paus/rast
med att delta i arbetet. Stor vikt laggs
vid att schemastrukturen uppratthalls,
att tider savil dagligen som i samband
med inlamningsuppgifter och aterlam-
nande av examinationsuppgifter tas pa
allvar. Detta galler i synnerhet hand-
ledarna som pa detta sitt gestaltar ett
professionellt ledarskap och dirmed
sander ett metabudskap till studen-
terna. Allt i syfte att illustrera viktiga
komponenter i ledarskap och for att
framja en grupps utveckling.

Sammanfattningsvis kan kon-
stateras att pedagogiken i samband
med ledarskapskurser vid GIH har
integrerat arbetsformer inspirerade av
personal- och ledarutbildningar inom
arbetslivet med traditionell akademisk
undervisning.

P4 samma sitt betraktas tentamens-
tillfallen och olika examinationsformer
lika mycket som inldrningstillfallen som
ett medel att kontrollera och rangordna
pa ett kvantitativt satt. S3 t.ex. far
studenterna ofta ha med sig all kurslit-
teratur och egna anteckningar i sam-
band med skriftliga tentamina darfor
att syftet sillan ar att reproducera fakta
och minneskunskaper, utan mera att visa
pa forstaelse, tillimpning och process-
kunnande, liknande kraven i framtida
yrkesliv.

Studenters inlarning paverkas av
inriktningen pd betyg och detta medfor
en konflikt mellan examinationen och
studenternas onskan att lara sig ndgot
som utvecklar dem savil professionellt
som personligt.

Som komplement till traditionell
ledarskapslitteratur anvinds inte sillan
sjalvvald skonlitteratur. Lasning av
skonlitteratur dr i sig ett sdtt att ldra sig
lyssna samt att uppova en medvetenhet
och lyhordhet for interpersonella skeen-

den (Alsheimer 2004).

Studenternas larande
Merparten av ledarskapskurserna moter
studenterna under senare delen av sin
utbildning. Skilen till detta baseras till
viss del pa Perrys forskning (Perry 1999).
Perry intresserade sig for studen-
ternas intellektuella och moraliska
utveckling. Han fann att studenters syn
pé lirande och kunskap varierar och
forandras under deras studietid. Under
de forsta aren definierar studenterna
kunskap som fakta, ritt och fel, svar
finns i facit. Man memorerar, struktu-
rerar och reproducerar. Nagonstans i
mitten av studietiden borjar studenterna
bli mer och mer intresserade av helheter,
sammanhang, orsak och verkan samt
fore och efter. En annan syn pd kunskap
borjar vaxa fram. I slutet av sina studier
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blir en storre andel av studenterna
medvetna om att yrkeslivet kommer
allt nirmare. Studierna har ett slut.
Nu kommer fragor av karaktiren
”Vad kan jag?”, ”Far jag ett arbete”?,
”Vad har jag lart mig egentligen?”.
Studenterna borjar sa sakteliga gora
kunskaperna till sina” - kunskaperna
blir internaliserade. Dessa fardigheter
och kunskaper méste bli en del av mig.
Perry fann att nir studenterna tog
examen hade ytterst fa synen pa kun-
skap som karakteriseras som ritt/fel,
svart/vitt. Daremot hade inte alla natt
till internaliseringsfasen vid tidpunkten
for examen. Studenterna hade dock
i allmdnhet dndrat sin syn pd kun-
skap fran ett dualistiskt tankande till
sammanhangsanknutet, relativistiskt
tankande och vidare till ett personligt
stillningstagande.
Ledarskapsutbildningen vid GIH
stravar mer till en forandring i studen-
ternas uppfattning av sig sjalva och
sin omvirld dn att plikeskyldigt ta sig
igenom ett antal informationsblock.
Ytterligare en ledstjirna avseende
studenters lirande och kognitiva inrikt-
ning dr inspirerad av Ference Marton
och hans forskargrupp i Goteborg
(Marton et al. 1993). Utifran deras
forskningsresultat dr ledarskapskurser-
nas gestaltning och arbetsformer mera
inriktade pa studenternas djupinrikt-
ning dn ytinriktning. Djupinriktning
kdnnetecknas av att studenterna ser
en mening, interagerar aktivt, knyter
samman med verkligheten samt relate-
rar ny information till tidigare kun-
skap. Motsatsen ir ytinriktning, d.v.s.
studenten forlitar sig pd att lara sig
utantill, ar upptagen av tentamenskrav,
foredrar att begrinsa studierna till
den faststdllda kursplanen, ar angsligt
medveten om examinationskraven, inte
beredd att uppticka samband mellan
idéer, faktabunden. Det finns manga
faktorer som verkar forstarkande pa
ytinriktning, sdsom 6verhopade kurs-
planer och examinationsformer som
kraver en mer eller mindre ordagrann
atergivning av fakta. Ytinriktning och
motivet att motsvara kraven stallda av
andra tycks foljas at.

”...om man vill framja en djupin-
riktning borde vi ha de studerandes
egna intressen i dtanke samtidigt
som vi utesluter faktorer som leder
till ytinrikining,( irrelevans, hot och
dngslan).” (Marton et al, s. 76).

Ett annat sitt att beskriva studen-
ters lirande ar variationen mellan
holistiskt och atomistiskt fokus.

3

”Den visentliga skillnaden mellan
en holistisk och en atomistisk
inriktning dr att medan den forra
bevarar dmnesinnehdllets under-
liggande struktur, forvanskar den
senare samma struktur eftersom
den studerande inte uppmdirksam-
mar strukturen och enbart koncen-
trerar sig pd att bolla med delarna
tills de passar ibop till en l6sning”
(Marton et al, s. 188).

Det ir sdledes med avsikt som
ledarskapskurserna erbjuds studen-
terna under den senare halvan av deras
studietid vid GIH, eftersom studen-
ternas tinkande och syn pa kunskap
forandras under studietiden och att
ledarskap som kunskapsomrade ar
nidra integrerat med studenten som
person, hennes/hans identitet, varde-
ringar och manniskosyn.

Ledarskap och genus

Ledarskap ur ett genusperspektiv

har sedan starten av Ledarskapscen-
trum varit ett tydligt moment. Saval
inom idrottsrorelsen som i arbetslivet
pagar processer och projekt som sd
sakteliga hojer medvetenheten kring
dessa strukturer. Redan i SOU 1994:3,
”Mains forestillningar om kvinnor och
chefskap” konstaterades att:

”Den ldga representativiteten av
kvinnor i chefsbefattningar kan ges
manga forklaringar eller kanske
bortforklaringar. Kvinnor vill inte,
saknar sjilvfortroende, prioriterar
hem och familj, har fel utbildning.
De hdr uppfatiningarna speglar i
stor utstrdckning mdns forestdll-
ningar om orsaker till kvinnors ldga
representation pd chefsbefattningar.
Kvinnor ger helt andra forklaringar
till den liga representationen. De
ser i buvudsak mins konservativa
attityder, arbetslivets hierarkiska
strukturer och traditionella orga-
nisation som de huvudsakliga
hindren till att kvinnors kompetens
inte tas till vara fullt”: (a. a., s. 7).

De perspektiv ledarskapskurserna
har kring ledarskap och genus ar dels
maktperspektivet, dels fragestallningar
pa vilket satt ledarskap i sig ar kons-
markt.

”Kvinnliga chefer jamfors darmed
inte bara med manliga chefer utan
ocksd med normen hur en chef
skall vara. Det dr dirfor omojligt
att tala om ett sdrskilt kvinnligt
ledarskap eftersom ledarskap, sd

som vi kdanner det idag, priglas
av den patriarkala konsordning
det dr skapat i” (Wabl et al 2001
s. 126).

Momenten kring genus och ledar-
skap bemottes for 15-20 ar sedan
med energi, synpunkter, argument,
ofta aggressivitet. Idag uppvisar en
stor andel studenter, saval kvinnliga
som manliga, en slags leda och oenga-
gemang kring temat. Erfarenheterna
fran ledarskapskurserna visar inte att
den yngre generationen skulle vara
mera medveten, palist eller kunnig
kring genus och ledarskap. Mycket av
attityderna och instillningen praglas
av att ” jag inte forstar vad jag inte
forstar”. Det visar sig daremot att nar
fragestillningarna beror studenterna
sjalva pa djupet har och nu” uppstar
ett intresse och en motivation kring
temat vaxer fram.

Ledarens och gruppens 6msesidiga
paverkan

Den forhirskande synen pa ledar-
skap, dven initialt bland studenter vid
GIH, ir att Ledaren ska synas, horas
och styra, ska bete sig sa att gruppen,
medarbetarna ska reagera pa onsk-
viart sitt, ett slags stimuli-respons-
forhéllande. Ledarskapskurserna vid
GIH. erbjuder ett alternativt synsitt,
innebirande att man ser att gruppen
standigt forsoker paverka ledaren och
att ett professionellt ledarskap bl. a.
innebar att vara medveten och forstd
dessa krafter fran gruppen. Gran-
strom (1996) uttrycker detta sd har:

?Inom den dynamiskt orienterade
gruppforskningen betraktar man
ddremot ledarskapet som en dyna-
misk process dir ledare och ledda
interagerar pd ett sdtt som inte
utgdr fran att det nodvindigtvis
ledarna som leder och att det dr
de ledda som foljer.” (a.a. s. 51).

Gruppens paverkan pa ledaren ar
for det mesta omedveten och for det
otranade 6gat och orat inte helt litt
att forstd. Ledaren anvinds av grup-
pen pa olika sitt i olika emotionella
tillstand for att tillgodose medlem-
marnas behov. Ledaren skapas av
gruppen. Individer och grupper
anvander ledaren som en container
for auktoritetsfantasier, regressivt
beroende och aggressiva projektioner.

Kurser
Exempel pa kurser som erbjuds eller
erbjudits vid de olika programmen ar:
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Personal och Organisation, 10 p
Organisation och Ledarskap, 10 p
Mentorskap och konsultativt arbetssdtt 5 p
Marknadsforing och Entreprencrskap, 5 p
Arbetsformer och Ledarskap for vuxnas
larande, S p

Halsopsykologi och Ledarskap 5 p
Ledarskap, grundkurs, fordjupningskurs 10 p
Idrott, ledarskap och grupprocesser ur ett
friluftsperspektiv 5 p

Under dren har Ledarskapscentrum
medverkat i amnesovergripande under-
visning i form av fristdende kurser dar
framfor allt ledarskap och gruppro-
cesser integrerats med friluftsliv. For
narvarande (varen 2007) pagar en kurs
i Friluftsledarskap, 10 p, och tidigare
har kurser med friluftsinslag funnits
bade som valbara kurser inom GIH
och som fristdende kurser.

Dessa kurser startar ofta med en
s.k. UGL-kurs (Utveckling Grupp &
Ledare; Schutz 1958; se dven www.
gallofsta.se). UGL-kursen dr upple-
velsebaserad och processinriktad och
genomfors som ett slags grupplabo-
ratorium under en vecka. Den stiller
krav pd studenten som individ och
forutsitter fokus, koncentration och
aktivt deltagande. Pedagogiken innebir
att du paverkas av skeenden i gruppen
samtidigt som du paverkar gruppen.

Efter UGL-kursen har studenterna
fatt mojlighet att anvanda sig av sina
erfarenheter och tankar i olika former
av projekt. Bl. a. innehaller en av
kurserna inslag av overlevnad, dar
studenterna, i mindre grupper, far klara
sig utan hjilpmedel och foda under tre
dagar, och dar ledarskapet och grupp-
dynamiken hela tiden ar i fokus och i
efterhand blir féremal for analys och
diskussion (se Seger & Bergsten 1997,
Bergsten & Seger 2001).

Sistadrsstudenterna har dven fatt
mota och prova pd en variant av
AGSLO-seminarum, ett slags organi-
sationslaboratorium enligt Tavistock-
modell, dir studenterna under en
begrinsad tid, tre dagar, bildar en
tillfallig organisation med mél, ramar
och ledningsfunktion. Lirandet bestar
i att studenterna studerar och forsoker
forsta de skeenden och fenomen som
uppstar och som studenterna sjilva
medverkar till (se Rioch 1984).

En fast grund
”Hogskoleutbildning....bdde en forbe-
redelse for kommande yrkesutévning
och ett led i studentens personliga
utveckling” (SOU 2001:13). Genom
den ovan beskrivna undervisningen i
ledarskap menar vi att vi tagit citatet

fran den statliga utredningen pa allvar.
Studenterna beskriver i utvarderingar
att de berorts personligen och att
utbildningen ocksa givit en god grund
for det kommande yrkeslivet. Vidare
framgér genomgdende att studenterna
uppskattar lirande i en vuxen — vuxen
- relation som kontrast till upplevelsen
larare - elev.

Arbetssittet under ledarskaps-
kurserna skulle kunna beskrivas som
psykodynamiskt med psykoanalytisk
teori som grund.

Ytterligare en grund i synen pa
ledarskap som kurserna pa GIH
arbetat efter benamns organisatoriskt
larande. Det syftar pa den kompetens
ledarskap kraver utover specialist-
kompetens, ekonomi, juridik, medicin,
humaniora etc. Exempel pa organisa-
torisk kompetens ar att leda projekt,
att hantera konflikter, att ge kritik -
berom, att forstd en grupps utveckling,
att vara medveten och ligga marke till
skeenden och fenomen i organisatio-
nen, formdagan att uttrycka sig i tal och
skrift, viljan att fatta beslut som for
verksamheten framat etc. Det pedago-
giska ledarskapet syftar till att spelare,
aktiva, medarbetare breddar och for-
djupar sin organisatoriska kompetens
parallellt med handlingar/prestationer
i vardagen. Argyris och Schon (1978)
formulerade larande i organisationer
som larande av forsta ordningen och
lirande av andra ordningen. Lirande
av forsta ordningen, ’single loop
learning’, betyder att man ur ett direkt
kausalt samband vidtar atgarder, eller
handlar, mera av, alternativt mindre
av. Ur ett ledarskapsperspektiv ar detta
larande inriktat mot “ett verktyg, ett
redskap” eller en regel, som ska 16sa
situationen. Lirande av andra ord-
ningen, ’double loop learning’, liknar
Martons begrepp djupinriktat larande
samt Perrys fas tva och tre. Har for-
soker ledaren, studenten mera forsta
varfor problemet uppstod, samman-
hang och helhet. Hir ligger fokus pa
att tinka och handla annorlunda for
att forstd och andra forhdllanden i stal-
let for nya regler och bestimmelser.

Stockholms Akademiska Ledarskaps-
Kollegium (SALK)

Ledarskapscentrum vid GIH med-
verkar sedan ett par ar tillbaka i ett
natverk av hogskolor, som alla erbjuder
ledarskapsutbildning. Forutom GIH
medverkar Forsvarshogskolan, Han-
delshogskolan och Karolinska Institutet
(se www.salkforum.se). Kollegiet har
genomfort seminarier omkring ledar-
skap, och en forskarutbildningskurs,

” Frontiers in Leadership Research” har
genomforts under varen 2007. Syftet
med samarbetet dr att knyta kontakter
och hitta gemensamma intresseomra-
den nar det giller ledarskap.

Ledarskapscentrum har dven, via
sina medarbetare, haft kontakter med
och uppdrag fran ett stort antal externa
intressenter som Forsvarsmakten,
Malmo Hogskola, Mittuniversitetet,
Alviva foretagshalsovard, Follingekli-
niken, Arbetslivsinstitutet och Svenska
Ishockeyforbundet.

De tvé foljande artiklarna far illus-
trera ndgra overtygelser och insikter
som vi brukar dela med oss av till stu-
denterna pd GIH, och som har baring
pa saval arbetslivet som idrotten.
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