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Ledarskap
Ett nytt kunskapsområde vid GIH 

Urban Bergsten & Jan Seger

Genom GCI/GIH:s historia har dess lärarkår till stora delar bestått av 
framträdande företrädare och ledare inom gymnastik och idrott. Trots 
detta har ledarskap inte funnits med som ett eget undervisningsäm-
ne eller kunskapsområde. Först 1992, då GIH åter blev en självständig 
högskola, gjordes en mera grundlig översyn av organisation och ämnes-
utbud och då beslöts att ledarskap skulle introduceras som obligatoriskt 
ämne, framför allt inom Tränar – och Hälsopedagogprogrammen. En 
lektor med bakgrund i akademin, och med erfarenheter från näringsli-
vet och konsultvärlden rekryterades och denna bakgrund kom att präg-
la hur kunskapsområdet utvecklades och presenterades. 

Efterhand utökades undervisningen till att involvera det dåvarande 
Sport Managementprogrammet och tillsammans med fristående kur-
ser, och även vissa inslag i Lärarprogrammet, omfattade kunskaps-
området Ledarskap som mest omkring 100 högskolepoäng. Flera 
lärare kom att undervisa i ledarskap och så småningom bildades Ledar-
skapscentrum som en informell sammanslutning med samarbete mel-
lan ett antal externa institutioner och högskolor, och med egna lokaler 
och en föreståndare. 

Ledstjärnor 

Inriktningen på ledarskapsutbildningen kom redan från början att 
präglas av en annorlunda undervisning, jämfört med en mera traditio-
nell akademisk utbildning. En grundläggande utgångspunkt för under-
visningen i ledarskap och grupprocesser har varit att ledarskap stude-
ras som generellt fenomen, som sedan kan tillämpas inom näringsliv, 
idrott och samhälle. En konsekvens av detta blir således att idrottsled-
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arskap inte behöver framhävas som unikt, ens vid GIH, utan studen-
terna ges möjlighet att reflektera över hur kunskaperna kan appliceras 
i idrottssammanhang, i näringslivet, inom företagshälsovård och i häl-
sopromotion samt i lärarrollen. Ytterligare en viktig ledstjärna är över-
tygelsen om att kunskapsområdet bäst presenteras via undervisning ge-
nom ledarskap och inte om ledarskap, som kanske utmärker de flesta 
ledarskapsutbildningarna på akademisk nivå, d.v.s. att studenterna får 
läsa litteratur, som sammanfattar olika forskningsresultat inom områ-
det och sedan visa kunskaper under tentamina. Att undervisa genom 
ledarskap innebär i korthet att studenterna försätts i praktiksituationer 
via ledarskapsuppgifter där fokus ligger på ledarskap och grupproces-
ser och där upplevelserna här och nu får bilda grund för en efterföljande 
teoretisk fördjupning. Handledarna/lärarna strävar efter att själva vara 
förebilder och gestalta de processer och skeenden som är aktuella. Det-
ta arbetssätt har underlättats av att Ledarskapscentrum givits resurser 
både att arbeta i egna, anpassade lokaler, att timtilldelningen per po-
äng varit relativt stor, att studentgrupperna sällan överstigit 25 deltaga-
re samt att varje kurs letts av två ledarskapslärare/handledare. Ofta har 
externa lärare från näringslivet medverkat för att på så sätt erhålla en 
kvalitetssäkring och en anknytning till arbetsliv och samhälle. 

I begreppet ligger också att studenterna under en kurs på olika sätt 
har erbjudits lärsituationer i syfte att erövra, utveckla och fördjupa 
sitt eget ledarskap. De arbetsformer som bildat stommen är till stor del 
process- och reflektionsinriktade, och har innehållit rollspel, dans och 
rytmikinslag (ledarskapet över den egna kroppen), teoretiska kunskaps-
föreläsningar, individuella lärpapper samt kommunikations- och feed-
backövningar. Vidare är metodiken kring ”det reflekterande teamet” 
(Andersen, 2003) en central arbetsform. Den bygger på att begrepp ska-
pas och förstås genom en form av samtal och samtal om samtal integre-
rat med reflekterande lyssnande. Ett citat beskriver de bakomliggande 
tankarna: ”Orden bärs och förmedlas av rösterna och vi har två sorters, 
de yttre och de inre. De yttre kan andra höra, de inre kan bara perso-
nen själv höra. De inre rösterna är på sätt och vis de avgörande…. När 
de inre rösterna luftas, och blir till yttre röster, kan reaktionerna eller 
kommentarerna från andra föras tillbaka till och förändra de inre rös-
terna” (ibid.). Som en följd har en målsättning för ledarskapskurserna 
vid GIH varit att främja studenternas strävan efter att erövra ett språk 
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för sitt ledarskap. Språket och orden ledaren använder i sitt ledarskap 
påverkar och speglar de tankar och de synsätt som hon/han bär och 
därmed sin identitet som ledare. 

Kurser och innehåll 

I grundutbildningen har erbjudits ledarskapskurser som Personal och 
Organisation, Organisation och Ledarskap, Mentorskap och konsul-
tativt arbetssätt, Marknadsföring och Entreprenörskap, Arbetsformer 
och Ledarskap för vuxnas lärande, Hälsopsykologi och Ledarskap, Led-
arskap, grundkurs och fördjupningskurs, Idrott, ledarskap och grupp-
rocesser ur ett friluftsperspektiv. Den sistnämnda kursen är ett exem-
pel på att friluftsliv har visat sig erbjuda goda möjligheter att i praktiken 
utöva ledarskap och få insikter i grupprocesser, och under åren har ett 
flertal fristående kurser med inslag av friluftsliv och ledarskap erbjudits 
i samarbete med friluftsgruppen vid GIH. Här kan även nämnas att i 
det nuvarande obligatoriska kursutbudet inom lärarutbildningen åter-
finns momentet ”vinterfriluftsliv med skidåkning i ett ledarskaps- och 
grupperspektiv”.

Sammanfattningsvis kan konstateras att ledarskapskurserna vid GIH 
har integrerat arbetsformer inspirerade av personal- och ledarutbild-
ningar inom arbetslivet med traditionell akademisk undervisning. Som 
komplement till traditionell ledarskapslitteratur har även självvald skön- 
litteratur använts. Läsning av skönlitteratur är i sig ett sätt att lära sig 
lyssna samt att uppöva en medvetenhet och lyhördhet för interperso-
nella skeenden. Merparten av ledarskapskurserna möter studenterna 
under senare delen av sin utbildning. Skälen till detta baseras på forsk-
ning (Perry, 1999), som visat att studenters syn på lärande och kun-
skap varierar och förändras under deras studietid. I slutet av sina stu-
dier börjar studenterna göra lärdomarna ”till sina” – kunskaperna blir 
internaliserade. Färdigheter och insikter blir en del av mig själv. Tenta-
menstillfällen och olika examinationsformer har betraktats lika mycket 
som inlärningstillfällen som medel att kontrollera och rangordna på ett 
kvantitativt sätt. Så t.ex. har studenterna ofta fått ha med sig kurslitte-
ratur och egna anteckningar i samband med skriftliga tentamina, där-
för att syftet sällan har varit att reproducera fakta och minneskunska-
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per, utan mera att visa på förståelse, tillämpning och processkunnande, 
liknande kraven i framtida yrkesliv.

Synsätt och arbetsformer 

Ledarskap ur ett genusperspektiv har sedan starten av Ledarskapscen-
trum varit ett tydligt moment. Såväl inom idrottsrörelsen som i arbets-
livet pågår processer och projekt som så sakteliga höjer medvetenheten 
kring dessa strukturer. De perspektiv ledarskapskurserna har haft kring 
ledarskap och genus är dels maktperspektivet, dels frågeställningar på 
vilket sätt ledarskap i sig är könsmärkt. 

Den förhärskande synen på ledarskap är att Ledaren ska synas, höras 
och styra, samt bete sig så att gruppen, medarbetarna ska reagera på önsk- 
värt sätt, ett slags stimuli-responsförhållande. Ledarskapskurserna vid 
GIH har vilat på ett synsätt, innebärande att man ser att gruppen stän-
digt försöker påverka ledaren och att ett professionellt ledarskap bl. a. 
innebär att vara medveten och förstå dessa krafter från gruppen. Vårt 
behov av ledare är påtagligt. Det är som om vi behöver någon att glo-
rifiera eller några att skylla på. Genom att ständigt fokusera på ledar-
ens betydelse och ansvar finns något av beroende och att fly från ansvar. 
Ledarskap, medarbetarskap, organisatorisk kompetens kan ses som en 
medvetenhet, en slags lyhördhet, sinne för samspel mot mål och re-
sultat. I undersökningar om arbetsmiljö och hälsa brukar ledarskapet 
framstå som den viktigaste faktorn - på gott och ont. Relationen mellan 
ledare och medarbetare är starkt emotionellt laddad med konsekvenser 
för hälsa och välbefinnande för båda parter. Som en konsekvens har fo-
kus vid Ledarskapscentrum varit att betrakta ledarskap som en relation, 
i motsats till att ledarskapet utövas av ledare med mer eller mindre med-
födda personlighetsdrag. Betraktas ledarskapet som en relation är det 
förmågan till inlevelse, förståelse, empati hos ledaren som frigör energi 
och motivation. 

Som nämnts har Ledarskapscentrum under åren medverkat i ämnes-
övergripande undervisning i form av fristående kurser där framför allt 
ledarskap och grupprocesser integrerats med friluftsliv. Dessa kurser 
har ofta startat med en s.k. UGL-kurs (Utveckling Grupp & Ledare). 
UGL-kursen är upplevelsebaserad och processinriktad och genomförs 
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som ett slags grupplaboratorium under en vecka. Den ställer krav på 
studenten som individ och förutsätter fokus, koncentration och aktivt 
deltagande. Arbetssättet innebär att du påverkas av skeenden i gruppen 
samtidigt som du påverkar gruppen. Sistaårsstudenterna har även fått 
möta och prova på en variant av AGSLO-seminarum (Rioch, 1984) ett 
slags organisationslaboratorium enligt Tavistockmodell, där studenter- 
na under en begränsad tid, tre dagar, bildar en tillfällig organisation 
med mål, ramar och ledningsfunktion. Lärandet består i att studenterna 
studerar och försöker förstå de skeenden och fenomen som uppstår och 
som studenterna själva medverkar till. 

Grupprocesser 

Mycket i arbetslivet och idrotten i dagens samhälle fokuserar på arbets-
formen grupp. Projektgrupper, styrgrupper, spelarråd, tränarteam, 
jämställdhetsgrupper, arbetsmiljögrupper, utvärderingsgrupper, plane- 
ringsgrupper, seminariegrupper är olika exempel. Det gemensamma 
med dessa grupper är att gruppstorleken sällan överstiger 12-15 delta-
gare. Man tillämpar och utvecklar en smågruppsdynamik, som till sto-
ra delar är förutsägbar och hanterbar. I samband med personalmöten, 
värderings- och målsättningsdiskussioner, kick – off-arrangemang eller 
i samband med presentation av ny chef, spelare, tränare eller förbunds-
kapten väljer man slentrianmässigt den stora gruppen som arbetsform. 
Vad man inte alltid beaktar är att dynamiken i den stora gruppen är an-
norlunda och kan uppfattas som kraftfull jämfört med smågruppsdy-
namik. Den stora gruppen är inte lätt att arbeta i. Deltagare talar ofta 
om att överleva den stora gruppen som är ostrukturerad och i grunden 
kaotisk. Ett fenomen, som varit centralt i olika ledarskapsutbildningar 
världen över är ”team building”. Detta begrepp, som delvis inspirerats 
av idrotten, bygger på föreställningen att samhörighet, gruppidentitet 
och arbetseffektivitet kan ”byggas” och tränas genom olika gemensam-
ma aktiviteter. I tidvis krävande övningar skall individen transformeras 
till en god gruppmedlem. Ofta innebär arbetsformen en vistelse under 
någon halvdag i naturen vanligen med lustfyllda gruppaktiviteter. På 
Ledarskapscentrum har det funnits en övertygelse om att för att åstad-
komma varaktiga förändringar i arbetsgruppen krävs åtminstone att 
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medlemmarna, under en längre tid med mycket feedback, får en möj-
lighet att under kunnig ledning analysera och reflektera över händelser, 
upplevelser och känslor, men helst även att kunskaper och insikter om 
allmängiltiga skeenden i grupper erbjuds.

Integrering till arbetslivet 

Studenterna beskrev i utvärderingar att de berörts personligen av ledar-
skapsutbildningen och att utbildningen också givit en god grund för det 
kommande yrkeslivet. Flera studenter har efter studierna vid GIH fått 
möjlighet att arbeta i ledande befattningar inom offentliga sektorn och 
inom privat näringsliv.

Vidare framgår att studenterna genomgående uppskattat lärande i en 
vuxen – vuxenrelation som kontrast till upplevelsen lärare - student. Arb- 
etssättet under ledarskapskurserna skulle kunna beskrivas som psyko-
dynamiskt med psykoanalytisk teori som grund. Ytterligare en grund 
i synen på ledarskap som kurserna på GIH arbetat efter kan benämnas 
organisatoriskt lärande. Det syftar på den kompetens ledarskap kräver 
utöver specialistkompetens, hälsopedagogik, ekonomi, juridik, med-
icin, humaniora etc. Exempel på organisatorisk kompetens är att leda 
projekt, att hantera konflikter, att ge kritik - beröm, att förstå en grupps 
utveckling, att vara medveten och lägga märke till skeenden och feno-
men i organisationen, förmågan att uttrycka sig i tal och skrift, viljan 
att fatta beslut som för verksamheten framåt etc. Det utvecklande ledar-
skapet syftar till att spelare, aktiva, medarbetare breddar och fördjupar 
sin organisatoriska kompetens parallellt med handlingar/prestationer i 
vardagen.

Flera statliga kommittéer och utredningar har betonat vikten av 
att lärarutbildningar i större utsträckning fokuserar på ledarskap och 
grupprocesser. Av olika skäl har lärarutbildningen vid GIH endast 
omfattat ett fåtal poäng i ledarskap, men under senare år har Ledar-
skapscentrum medverkat i det s.k. Lärarlyftet med kurser i ledarskap 
och lärarskap. Erfarenheterna från Lärarlyftet visar att deltagande lära-
re vid kursstart inte betraktade sig som ledare, utan ledarskap utövades 
av rektor på skolorna. Efter genomgången utbildning beskrev ett flertal 
att de börjat forma en ledaridentitet som grund för sitt lärarskap. 
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Samverkan 

Under åren har Ledarskapscentrum, via sina medarbetare, haft kontak-
ter med ett flertal externa institutioner som Försvarsmakten, Folkhälso- 
institutet, Arbetslivsinstitutet, LRF, Alviva företagshälsovård, Föllinge- 
kliniken, Svenska Ishockeyförbundet samt ett antal högskolor. År 2005 
tog GIH, via sin dåvarande rektor, initiativ till bildandet av SALK, 
Stockholms Akademiska LedarskapsKollegium, en övergripande sam-
manslutning som nu omfattar GIH, Karolinska Institutet, Stockholms 
Universitet, Försvarshögskolan, Kungliga Tekniska Högskolan samt 
Handelshögskolan. SALK har bl.a. bedrivit en forskarutbildning i 
Ledarskap och under åren erbjudit ett stort antal öppna seminarier 
och föreläsningar. Vidare har Ledarskapscentrum, vid flera tillfällen, 
medverkat vid internationella konferenser och arbetssymposier.

Avslutande reflektioner 

Ledarskapscentrum initierades som en informell sammanslutning av 
lärare/forskare inom GIH, med erfarenhet av ledarskapsutveckling och 
med gemensam kunskapssyn. Ur ett organisationspsykologiskt per-
spektiv är det värt att notera att utbildningen startades, styrdes och ge-
nomfördes av verksamhetsansvariga och inte via högskolans ledning. 
Efterhand blev verksamheten formaliserad och genom en generös in-
ställning från rektorer och administration utrustades Ledarskapscen-
trum med egna lokaler, egen budget och så småningom en gästprofess-
ur.

Ledarskapscentrum betraktades tidigt som ett projekt. Det kom att 
pågå under 20 år, vilket dels skulle kunna bero på att det vid den tid-
punkten fanns en generell förståelse bland programansvariga vid GIH 
för att ledarskap borde vara ett viktigt basämne för en idrottshögskola 
och dels att rekryteringen av ansvariga till Ledarskapscentrum, av kva-
litetsskäl och för att ge möjlighet till en tydlig yrkeslivsanknytning, ut-
gjordes av såväl interna som externa aktörer. 

Två nya lektorer har därefter rekryterats och utbildningen har delvis 
förändrats, men fortsätter att erbjuda studenter insikter och erfarenhet-
er inom kunskapsområdet ledarskap.
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