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Denna sida har med avsikt ldmnats tom



Forord

Den nya IT-tekniken medfor stora mojligheter att skapa snabbare,
flexiblare, precisare och mer effektiva system. Det handlar om produk-
tivitetsvinster och forkortade ledtider som kan matas i tiopotenser.
Samtidigt hopar sig helt nya problem och fragor nér det géller ledning
och organiserande. Existerande styrparadigm blir féraldrade. Det
skapas verksamheter som domineras av s.k. ’pullstrategier” snarare dn
“pushstrategier”. Man talar om indirekt ledarskap snarare &n om direkt
ledarskap.

Detta har statt klart for Forsvarsmakten sedan ldnge. For att
forbereda sig infor detta nya ldge utvdrderar man nu alla aktuella
utbildningar i ledarskap — daribland den typ av ledarskapskurser som
gér under namnet UGL (Utveckling av Grupp och Ledare). Vi har
medverkat med underlag till dessa dversyner bland annat genom tva
artiklar i en kommande antologi ”IT, organiserande och ledarskap”. 1
denna antologi beskriver vi bakgrunden till sk Human Relation Train-
ing och ger var syn pé hur erfarenheterna fran denna typ av tréning
skulle kunna tilldmpas i dagens situation.

Vi har ocksé medverkat genom att gora ett antal intervjuer med
personer som pa olika sétt har erfarenhet av UGL-utbildningen. Nagra
som deltagare. Andra som handledare. En av de intervjuade dr Benny
Eriksson vid Ledarskapsinstitutionen vid Forsvarshdgskolan. Han ér
ansvarig bade for utbildningen av UGL-handledare och for UGL-
kursernas utveckling.

Nir intervjun gjordes — 1 arsskiftet 1998/1999 — beddmdes han



vara den person som hade bést 6verblick dver UGL-kursernas inrikt-
ning, aktuella utformning och bakomliggande ambitioner.

Vara intervjuer genomfors som samtal i ett utforskande partner-
skap. Den dokumentation vi gor av dessa samtal dr basdata for vidare
analyser och diskussioner. Vi tycker emellertid oftast att sjélva doku-
mentationen fran samtalen dr minst lika givande for en lasare som de
analyser och modeller som fors fram pé grundval av dem. Lasaren kan
i dessa dokument hora beréttelsen i sin helhet och med den logik som
de som samtalade fann relevant. Vi anser det ocksa viktigt i sig att
dokumentationen publiceras eftersom den bildar underlag for de
slutsatser som presenteras.

Dokumentationen fran samtal i ett utforskande partnerskap ar inte
avsedd att vara ett referat eller en direkt spegling av den intervjuades
asikter och synpunkter. Dokumentationen ar forskarens tolkning av
samtalets innebdrd med referens till det tema som samtalet syftade till
att belysa; i detta fall UGL-traningens koppling till ett framtida
ledarskap inom Forsvarsmakten.

Eftersom UGL-kurserna numera anvinds i en vixande omfattning
ocksé utanfor Forsvarsmakten anser vi att samtalet med Benny Eriks-
son &r vl vért att publicera som abonnemangsrapport. Det &r séledes
min version av samtalet som aterfinns i dokumentationen och jag tar
saledes ansvar for urval, logik och formuleringar. Dokumentationen
har emellertid godkénts av Benny Eriksson som en “riktigt juste
beskrivning” av hans uppfattning om och instéllning till UGL-tréning-
en. Benny Eriksson har ocksé gett sitt tillstand till att den publiceras pa
detta sitt.

Onsala 14.5. 2000
Bengt-Ake Wennberg



Bakgrund

UGL har sina rotter sé langt tillbaka som i bdrjan av sjuttiotalet d&
bland annat Magnus Soderstrom och Forsvarets Rationaliseringsinstitut
experimenterade med sk gruppdynamiska kurser pa Gallofsta Kurs-
gérd. Dessa kursformer utvecklades vidare och fick en fast punkt i
Gallofsta Kurscenter. Fran attiotalet och framéat har handledarkurser pa
Gillofsta blivit en institution inom Forsvarsmakten. Ett stort antal
UGL-handledare har utbildats dir och ett dnnu storre antal UGL-kurser
har genomforts av dessa handledare.

Kurserna har sedan lang tid ront stort intresse ocksé inom det civila
omradet. Det finns numera sannolikt fler personer som genomgétt UGL
pa den civila sidan &n inom Forsvarsmakten. Férutom att ingd som
grundelement i olika utbildningsprogram anviands UGL dessutom som
en viktig forberedelse for olika verksamhetsutvecklingsprojekt. UGL-
kurser erbjuds ocksa for sddana handledare som forbereder sig for att
medverka i ”Problembaserad Inldrning”. UGL baseras alltid pa sk
”framlingsgrupper”, d.v.s. grupper dér deltagarna kommer frén olika
enheter och foretag, men har av minga handledare modifierats och
anvands numera av dem ocksa for teamtrining och i sk forandringsut-
bildning.

I dag bedrivs handledarutbildningen i Forsvarshogskolans regi och
bestar av fordjupad UGL (FUGL) och handledar UGL (HUGL). For att
bli godkénd som handledare inom Férsvarsmakten fordras en examina-
tion. Arbetet med UGL uppdateras regelbundet genom handledartraffar

och andra kontakter.



Eftersom utbildningen inom Forsvarshogskolan uppfattas som en
form av certifiering finns det i dag ett stort krav fran externa handleda-
re pa att Forsvarshogskolan skall vidmakthélla sin 6verblick av féltet
och hélla samman utvecklingen. Eftersom kursen funnits ldnge i sin
nuvarande skepnad upplevs behovet av utveckling av kursformen vara
stort. Vid sidan av Forsvarshogskolans UGL-kurser finns ocksa numera
flera andra kursarrangorer och uppldgg med arbetssitt som liknar
UGL. De flesta av de handledare som medverkar och de kursarrango-
rer som finns har lang erfarenhet och &r vil renommerade. Nistan alla
utgar frén samma tradition som UGL.

Forsvarshogskolan har i sitt register for ndrvarande 812 godkinda
handledare varav ca 550 ar aktiva. Man kan darfor anta att det genom-
fors ett stort antal kurser och andra utbildningsaktiviteter varje ar i
Sverige. En grov gissning slutar i att UGL i den form som foreskrivs
av Forsvarshogskolan sékerligen har minst 5000 deltagare per ér i
Sverige. Raknar man dessutom med alla ”andra” utbildningar som
liknar UGL eller pé annat sétt har tagit intryck av UGL 4r siffran sdkert

tio ganger sa stor.



Historik

UGL-kursen skiljer sig fran traditionell utbildning pa det séttet att den
inte har vuxit fram genom att man utgétt fran ett specifikt innehall eller
onskan om att ”ldra ut” en specifik teori. Man frangick den sk linjira
kunskapsmodellen dér ldraren och utbildningen enbart har en kun-
skapsférmedlande roll. Teori ingér visserligen i kursen men “teori” har
hér en annan funktion och innebdrd &n den har i en traditionell utbild-
ning. Skélet till att det blivit p& detta sétt har bade en historisk och en
kunskapsteoretisk forklaring.

For att helt forstd UGL:s anvdndning och placering bor man séledes
se den i sitt historiska och kunskapsteoretiska sammanhang. En sddan
beskrivning blir alltfor omfattande for denna skrift. Den intresserade
hénvisas till den i férordet nimnda antologin IT, organiserande och
ledarskap” ddr vi medverkat med tva artiklar samt vér senaste abonne-
mangsrapport “Forskning for praktiker om praktiken”. De utvardering-
ar som nu gors bade av Forsvarshogskolan och FMLIC kommer
sannolikt ocksa att innehélla en gversikt av hela omradet genom de
litteraturstudier man gjort. Har begransar vi oss dérfor till att enbart
belysa UGL-kursens historik och bakgrund.

UGL uppkom pa grund av att man hade uppmérksammat stora
brister i den traditionella utbildningen och ville komplettera denna.
Den ordinarie utbildningen - ocksa inom forsvaret - utgick fran tanken
att forse en given organisation med personer som kunde passa inide i
forvag faststillda rollerna. Forsvarsmaktens fredsutbildning syftade

saledes till att fylla krigsorganisationen med krigsdugliga soldater.



Pedagogik och verksamhet kopplades till varandra genom att utbild-
ningen forvintades efterlikna och forbereda eleverna for den organisa-
tion som ledningen ville ansétta och uppfattade som mest lamplig.
Samma grundsyn ér ofta forhédrskande &ven i dag.

Denna tankefigur har emellertid kraftigt ifragasatts av de erfarenhe-
ter som presenterats efter andra virldskriget. Vad man sedan lange
misstdnkt, men inte riktigt kunnat sétta fingret pa, ar att organiserings-
principer som formuleras uppifran, och som specificerar vissa befatt-
ningar och roller, antingen &r for rigida och darfor alltfor inflexibla
eller ar for orealistiska, och dérfor alltfor opraktiska, for att kunna
tillimpas.

Man fann dérfor att kompetensbegreppet, sa som det kom att
anvindas som en foljd av denna tankefigur, blev alltfor oprecist och
oanvindbart for en utbildning som skulle tillfredsstélla kraven pa
krigsdugliga soldater. Dessa tidiga slutsatser - de kom fram redan pa
sextiotalet - inom Forsvarsmakten har dérefter bekréftats av en lang rad
forskare. Nu senast av Jorgen Sandberg och Axel Targama i deras bok
Ledning och Forstaelse - ett kompetensperspektiv pa organisationer.

En av de aspekter som lyftes fram vid denna tid var att denna
traditionella typ av organiseringstinkande lade en slags mental tvangs-
tr6ja pa ménniskors relationer och handlande och tvingade dem att
fungera pa ett for dem onaturligt sétt tillsammans. De tvingades att
distansera sig fran sitt arbete och sin insats vilket hade katastrofalt
negativa effekter pa motivation och ansvarstagande. Denna distanse-
ring skapade hélsoproblem och motverkade méjligheterna att fa till
stand flexibla verksamheter med formaga att val utnyttja tillgéngliga
resurser och kraftsamla nér det behdvdes.

Dessa negativa effekter saknade i viss mén betydelse i den traditio-

nella massarmén och 1 invasionsforsvaret dar man kunde ridkna med



stabila forhallanden och planera med reserver for de fa tillfallen dér
fordndringar, variationer och storningar hade inflytande pé den stora
overgripande verksamheten. Man arbetade d& med ett dverflodstdnkan-
de. Skadade ménniskor kunde relativt latt erséttas med friska och den
utbildning som kréavdes for att de skulle klara sin uppgift var okompli-
cerad. Ny personal kunde med kort varsel séttas in istéllet for den som
foll bort. I den nya vérld som &ppnade sig, och under de stridsforhal-
landen som néagra kunde forutse redan pa 70-talet, var denna ansats
olamplig. En sddan ansats medforde risk for att man slosade med
resurser och att man skapade rigiditet och inflexibilitet.

Det véxte saledes fram en frustration efter tva linjer - dels att
arbetsformerna, dvs kompetensutveckling enbart mot lasta befattning-
ar, upplevdes som motriktad ménniskors hilsa och sunda engagemang
och dels att verksamheten blev lidande genom att man foérlorade
medarbetarnas engagemang, uppslutning och flexibilitet.

Tva upptéckter pa det internationella omrédet blev mycket populira
svar pa denna frustration; inte bara inom Forsvarsmakten. Den ena var
att forskare som t.ex. Rensis Likert, Einar Thorsrud och Fred Emery
pavisade att organisering inte behdvde ske i fasta funktioner dar varje
uppgift var preciserad och fordelad till en enda person efter ett hierar-
kiskt monster. Man kunde enligt dem lika gérna utgé fran en orga-
nisering som byggde pa samverkan i team, sma grupper och hela
sociala enheter. Deras tanke var att dessa enheter kunde utveckla en
hog grad av sjélvorganisation och sjélvstyrning som dels skapade
storre anpassning till individens krav och behov och dels underléttade
omstéllning, flexibilitet och larande.

Den andra upptéckten var att utbildningsformer som brét den
traditionella hierarkiska kursstrukturen hade mycket intressanta

effekter. De upplevdes som “befriande” av deltagarna och ledde till ett



okat engagemang i lirandet som vida overtriffade vad man fann i
normal utbildning. Samma erfarenheter gjordes ocksé nir det gillde
terapi, olika former av behandling av psykiska storningar. Denna
upptickt genererade en stor méngd forskning inom en méngd olika falt
som t.ex. psykologi, socialpsykologi, sociologi, pedagogik, arbetsorga-
nisation och arbetspsykologi savil som inom ”ledarskap”.

Alla dessa olika ansatser, praktiska erfarenheter och insikter
samlades - ndr det giller organisations- och ledarskapsomréadet - inom
ett ganska diffust och vittomfattande samlingsnamn “organisations-
utveckling”. De gamla tankefigurerna paverkar emellertid fortfarande
existerande praxis. Sprakbruket har snarare anpassat sig till praxis &n
tvartom. Organisationsutveckling har darfor ocksa kommit att betyda
verksamhetsutveckling i allménhet. Det vill sdga bade utveckling mot
mer organiska systemorienterade arbetsformer och ganska traditionella
organisationsforandringar baserade pa befattningstinkande.

I denna dokumentation anvinds organisationsutveckling i dess mer
ursprungliga betydelse. For att mojliggora den idé man hade om
organisationsutveckling baserad pa mer sjélvstindiga grupper och
nétverk kravdes nagon typ av utbildning eller samtraning av de
sjalvstindiga enheter som man sig framfor sig. Det var for att fylla

detta behov som den moderna pedagogen steg in pa scenen.
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Den socialpsykologiska ansatsen

Alltsedan slutet av fyrtiotalet gjordes det en méngd socialpsykologiska
experiment dar man intresserade sig for sdédana samverkansfragor som
senare blev aktuella genom intresset for organisationsutveckling och de
nya utbildningsformerna. Den enklaste formen av dessa experiment -
som normalt utférdes med studenter - var att dela upp studenterna i
grupper av olika storlek. Av tradition - eller pa grund av att det var
enklast - kom dessa grupper att vara av “klassrumsstorlek” eller
mindre.

Det minsta antalet deltagare i dessa olika undersdkningsgrupper var
tre, eftersom man ville att det skulle inga en interaktion, och det storsta
tio. Genom att dela upp alla storre sociala grupperingar i dessa enheter
och kombinera olika grupper av varierande storlek kunde man simulera
en hel organisation eller till och med ett helt samhille. Man sag séledes
den sociala strukturen framst som gruppbaserad och inte som ett
nitverk som man gor nu. Genom sin karaktér av socialpsykologiska
experiment kom dessa ansatser ofta att kallas ”’laboratorier” .

Dessa olika forskningsansatser i kombination med senare praktiska
forsok och studier av existerande organisationer och grupper ledde till
en mingd teoribildningar kring olika socialpsykologiska fenomen,
gruppers dynamik och personlighetsutveckling utifran detta speciella
grupp-perspektiv. De mest lyckosamma experimenten, och de mest
relevanta teoribildningarna, kom - eftersom de redan existerade pa
universiteten - att omvandlas i kurser och ren utbildning. De forlorade

dérmed alltmer sin “vetenskapliga™ karaktar.
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Kurserna kom att existera som en slags ”praxis” dir handledare
larde handledare och lanade och kopierade varandras 6vningar. Dessa
utbildningar kom séledes inte att starta med och bygga pa vad som
skulle kunna kallas en vetenskaplig teori utan véxte fram ur den praxis
som utbildare och deltagare sjélva skapade. Det utbildades darvid ett
speciellt ”’sprak” av handledarna med utgangspunkt fran dessa grupp-
baserade erfarenheter och den forskning som gjordes.

Genom detta sprak kunde handledare och andra intressenter forsta
varandra, formulera sina erfarenheter och presentera kurserna for
elever och kunder. Kurserna betraktades i borjan med stor skepsis av
omvirld och ledare. Spraket med vilket man beskrev vad som hénde,
vad man ville astadkomma och vilka effekter som uppnéddes skiljde
sig markant fran det som anvéndes vid annan utbildning. Den intensi-
va anvandningen och det praktiska virde som de flesta deltagare
upplevde i samband med kurserna medforde emellertid till slut att
denna misstanksamhet sliappte.

Med tiden har ocksa de beskrivningar och det sprakbruk som
etablerats 1 denna praxis integrerats i det vetenskapliga arbetet kring
socialpsykologiska fenomen och dirmed kommit att ocksa prégla det
vetenskapliga spraket. Genom att sd manga deltagit i kurserna ingér
dessutom nu ofta ocksa begreppssystemen i vardagsspraket.

Teoretiserandet och beskrivningsmodellerna &r séledes bade
varierande och omfattande eftersom de inte bara hdmtats fran veten-
skapliga studier utan ocksa konstruerats och formulerats av enskilda
handledare och handledargrupper. Problemet med teoribildningen é&r att
den ofta &r svar att knyta till en klassisk vetenskaplig ansats och de
studier denna foreskriver, se exempelvis var rapport “Forskning for

praktiker om praktiken”
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UGL:s inriktning och malsittning

Tanken pé grupputveckling aterspeglas i den tidigare Forsvarsmaktens
krigsplanering. Man talade dédr om att skapa en synergieffekt i grupper
och kompanier som byggde pa samverkan. I resonemang om krigsdug-
lighet tog man da inte bara hinsyn till kriterier byggda pa enskilda
insatser och individuell kompetens utan varderade ocksa samverkans-
formagan i grupper, kompanier och férband. Denna samtréningseffekt
ville man forstirka genom att i s& hog grad som mgjligt se till att
forbanden holls intakta mellan fredsutbildning och krigsinsats sa att
samverkanseffekten inte gick forlorad vid inryckning.

En av de upptéckter man gjorde under arbetet med att forma allt
mer sjélvstyrande grupper och andra sociala enheter var att den
formella ledarens roll fordndrades. Detta gillde bade nér verksamheten
skulle utféras mer grupporienterat och nar man skulle anvénda sig av
grupporienterade former i utbildningen. Man talade t.ex. tidigt - redan
pa fyrtiotalet - om skillnaden mellan demokratiskt och auktoritért
ledarskap.

I diskussionerna kring att befrimja grupparbete inom den dévaran-
de Forsvarsmakten kunde man saledes konstatera att den hierarkiska
form som utvecklats konstituerade en enklare och mindre kravde
ledarskapsuppgift. Chefer som var ovana vid att hantera dessa nya krav
befrdmjade och vidmaktholl ett auktoritért ledarskap och motverkade
ddrmed en 6kad effektivitet och flexibilitet.

For att skapa synergier genom en 6kad sjélvsténdighet 1 grupper
och storre sociala enheter fanns det séledes behov av en ny typ av
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utbildning som vidgade de kommande chefernas kompetens inom
omraden som i tidigare ledarskapskurser varit forsummade. En av
dessa kurser som skulle kompensera for denna brist var just UGL -
utveckling av grupp och ledare.

Kursens dvergripande mal var och dr att gora deltagarna effektivare
som ledare, utbildare och gruppmedlemmar genom att utveckla deras

formaga att

* kunna se och hantera konflikter

* uppna storre sjalvfortroende och sjalvinsikt

*  Oka effektiviteten vid moten och sammantriden
* utdva ett kompetensutvecklande ledarskap

* kunna urskilja olika faser i en grupps utveckling samt
se individernas roll i denna

* hantera stress effektivare
* kommunicera direkt och klart

* lara av gruppdynamiska utbildningsmetoder

14



Metodologiska overviaganden

Nér man pa sjuttiotalet valde inriktning pa kursen hade man i princip
tva végar att vilja pa. Man kunde vélja den sk T-gruppstraditionen i
vilken man utgar fran tanken att larandet skall bygga helt pa deltagar-
nas egna behov och de erfarenheter de fér i en helt sjélvstyrande grupp.
En T-grupp bestar av 8-12 personer och en eller tvd handledare. T star
for ”traning” och T-grupp skall séledes tolkas som en “trdningsgrupp”.
Gruppen har ingen annan uppgift 4n att studera sig sjélv och sin egen
utveckling. Ibland kombinerades i en kurs tva eller flera T-grupper for
att ge deltagarna mojligheter att dven uppleva och studera relationer
och samverkan mellan grupper.

T-gruppstraditionen ligger séledes i den ena dnden av en skala. I
den andra dnden av samma skala ligger utbildningsformer som direkt
utgar fran de tidigare ndmnda socialpsykologiska experimenten. En
sadan kurs tar saledes inte utgdngspunkt fran deltagarnas ambitioner
och behov utan &r ’designad”, och scenariot fardiggjort, for att illustre-
ra en viss teoretisk modell eller for att en viss typ av larande skulle
astadkommas. Idén himtades fran vad som pa 40-talet introducerades
som psykodrama.

I ett psykodrama fungerar deltagarna som skadespelare som -
liksom forsokspersonerna i de socialpsykologiska experimenten -
tvingas att “’tolka” sin roll i det uppgjorda spel, eller lek, som man
engageras i. Efter att spelet genomfors s samlas man och utvarderar
vad som hént och hur de olika deltagarna tolkat sin roller.

Tanken med denna utbildningsform &r att man genom denna
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metodik skulle kunna dterskapa och gora begripligt samma erfarenher
som uppstod i de ursprungliga socialpsykologiska experimenten.
Ovningar har sdledes illustrerat grupptryck, enviigskommunikation,
demokratiskt beslutsfattande, gemensam problemldsning etc.

Praxis har sedan utvecklats sé att 6vningar alltmer frikopplats fran
sin bas i de socialpsykologiska experimenten, vilka numera av etiska
skdl helt upphdrt,. De har dirmed forlorat sin vetenskapliga karaktar
och har istillet skapats utifran handledares egna pedagogiska erfaren-
heter och kunnande. En del s.k. frigeformulér bygger fortfarande pa
vissa vetenskapligt framtagna modeller men dven de flesta av dessa
saknar helt koppling till god vetenskaplig tradition pa detta omrade. I
kurser som tagit efter UGL kan man dérfor ofta finna 6vningar som
saknar varje form av vetenskaplighet eller pedagogisk idé och enbart
bygger pa den enskilde handledarens egen intuition och ambition.

Fordelen med den rena T-gruppstrianingen ar i detta fall att den inte
inbjuder till en sddan yttre manipulation. T-gruppstréningen uppfatta-
des emellertid av manga som alltfor ”ostrukturerad” eftersom utbild-
ningen inte gavs nagot annat innehéll 4n att man skulle utgé fran egna
behov och studera sig sjélv, sin grupp och den ”organisation” vilken
man bildade. Ordet ostrukturerad” dr emellertid missvisande. Utbild-
ningsformen var synnerligen strukturerad och repetitiv. Samma
struktur, schema och uppléggning aterkom i kurs efter kurs. De var
vilbekanta for handledarna men obekanta for deltagarna.

Vad som skilde de olika T-gruppstraningarna ét, och vad som
skiljde dem fran traditionella kurser, var att strukturen var s avpassad
att man kunde utga fran deltagarnas behov och intentioner. Ddrmed
blev varje kursinnehall unikt. Det ’skapades” av kursdeltagare och
handledare gemensamt. Det innehall som vixte fram, och de processer

som formades i kursen, som man dérefter gemensamt kunde reflektera
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over och léra sig av, var autentiska. De formades inte av handledarna.
Denna enkla och 6ppna struktur har sedan borjan av femtiotalet
anvénts i hundratusentals kurser 6ver hela vérlden. Det finns saledes en
lang och dokumenterad erfarenhet av den. I de kurser, som gav
deltagarna denna totala frihet att samtala om och féra processen i den
riktning de 6nskade, kunde man konstatera att utvecklingen genom-
gick bestdmda igenkdnningsbara “faser”.

Det fanns starka indikationer pa att dessa faser inte bara var en
effekt av handledarnas sitt att “konstruera” kursen utan var nagot
genuint manskligt. De kunde ocksé identifieras i grupper som bildats i
samband med olika omorganisationer och forandringsforsok.

Aven om man kan siitta frigetecken for dverforbarheten av teorin
nér det géllde vad deltagarna kunde léra av den sa hade handledarna
sjdlva stor anvindning av den nér de skulle analysera, diskutera och
diagnostisera fenomen i grupper och gruppbaserade arbetsformer.

Senare tiders intresse for ’team” kan séledes mycket vl bero pa att
konsulter och handledare med sin kunskap om dessa faser och gruppers
utveckling kénde sig hemtama i denna typ av stuktrurer och genom
teorin fick ett instrument for att bidra till ett forbattrat samarbete i
organisationsutvecklingssammanhang dér grupper och team bildade
viktiga enheter.

Det intresse som “gruppers mognad” véckte hos handledare och
konsulter ledde pa 60-talet till att det utvecklades mer djupgéende
teorier om gruppers utveckling och dessa olika faser. En av dessa
teorier - FIRO-teorin - kombinerade gruppers utveckling med vad som
ofta kallas personlig utveckling, dvs individers ldrande om sig sjdlv
och sitt samspel med andra. Denna teori emanerar fran Will Schutz
som dr en amerikansk gestaltpsykolog.

Nér man utformade UGL kursen sé avstod man frén T-gruppsansat-
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sen pa grund av att den ansags alltfor ostrukturerad och konfrontativ.
Man utgick istéllet fran den psykodramabaserade traditionen. Nér det
géllde att finna en modell for att for deltagarna illustrera gruppers
mognadsprocesser valde man FIRO-teorin. Kursen planerades utifran
denna och innehallet blandades sedan upp med dvningar och material
som man fann i den rika praxis som redan da hade etablerats.

Nir det géller UGL, till skillnad fran manga andra kurser, har
handledarna saledes tvingats till att anpassa sig till ett mycket strikt
koncept. De har inte getts tillatelse att forma egna dvningar eller
ansatser. UGL-kursen kom séledes att hamna nagonstans mitt pa skalan
mellan T-grupper och handledarstrukturerade kurser - men med den
sdrprigeln att handledarnas insatser i UGL ar mycket specificerade och
”styrs” av en bestdmd teori (FIRO) om ménskligt handlande i grupper.

UGL bygger saledes pa reflektion 6ver vad som hénder i gruppen
nér deltagarna tolkar de Gvningar ovh uppgifter de foreldggs. Den
innehaller ocksa stora mdjligheter for deltagarna att dessemellan fritt
vilja inriktning och innehall i T-gruppsliknande sittningar. FIRO-teorin
utnyttjas dels for att vélja Gvningar och andra aktiviteter och dels som
en ledstang for handledarna nér det géller att tolka processer och
skeenden i gruppen.

Att FIRO-teorin “’styr” kursen dr emellertid inte samma sak som att
FIRO-teorin utnyttjas pa ett for utbildning traditionellt sétt. Teorin &r
inte nagot man foreldser om och som deltagarna ovar sig att tillimpa i
kursen. FIRO-teorin anvéndes istéllet som ett sétt att “beskriva” de
skeenden som spontant uppstar i deltagarnas samverkan med varandra.
Utbildningen bygger séledes pa att teorin skall ge en begreppsapparat
med vilken deltagarna sjélva skall kunna formulera, fa syn pé och
beskriva sina erfarenheter och dédrigenom utveckla sitt kunnande.

Forstaelsen uppstar séledes genom att man tillsammans med
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deltagarna “sétter ord” pa de erfarenheter man far. Att i efterhand pé
detta sitt tillimpa en teori pa praktikens skeenden skiljer sig fran
motsatsen d.v.s. att forst formedla en teori och direfter omvandla den i
praktik. UGL-handledning stéller saledes andra krav pa handledarna
an vad som stélls pa en kunskapsférmedlande larare.

For att som traditionell ldrare formedla en teori eller en modell
behdver man bara ganska ytliga insikter i dess tillimpning. Om kursen
bygger pa att generera kunskap om och ur praxis sé kriavs en djupare
kunnighet hos handledaren. Denne maste vara insatt i en méngd olika
praktiska aspekter av teorin. Handledaren maste ha en bred bas av
erfarenheter av hur modellen kan tillimpas pa den méngd olika typer
av skeenden som kan uppkomma. Handledaren maste ocksa vara
tillrdckligt insiktsfull och kreativ for att kunna omvandla teorin sa att
den kan belysa de olika personliga erfarenheter och forestdllningar som
deltagarna béar med sig in i kursen.

Handledarna kan liknas vid den typ av "vishetsldrare” som finns i
den buddistiska traditionen. De utgar fran sin religion, dess tradition
och kunskapsinnehall men predikar den inte utan ger istéllet sina elever
i uppgift att i sitt eget liv reflektera over betydelsen av texter och
traditionenen. Handledartrédningen fokuseras darfor fraimst pa att nya
handledare skall tilldgna sig “traditionen”, dvs den specifika struktur
som UGL é&r och de teorier som man inom denna kurs anvénder sig av.
Utbildningen av handledare bygger séledes pa element som man kan
finna i relationen mellan méstare - geséll. Erfarna handledare lar upp
nytillkomna. Gruppen av handledare kan ocksé liknas vid ett skrd med
en gemensam teoribildning, ett gemensamt sprak och i det nirmaste en
gemensam kultur.

Man fokuserar darvid, nér det giller handledarens lamplighet, inte

bara pé sakkunskap och erfarenhet utan ocksa pa handledarens ~andli-
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ga” egenskaper som t.ex. att man som handledare skall ha sjdlvfortro-
ende och sjdlvinsikt, att man skall ha processmedvetenhet, ha formaga
att hantera situationer av relationskaraktar samt vara ett foredome som
handledare och gruppmedlem. Bedémningen av i vad méan en blivande
handledare uppfyller sédana normer gors av dldre och mer erfarna
handledare.

Att se sig som ett skra och att tradera praxis dr emellertid inte nagot
unikt for UGL. En stor mingd koncept som t.ex. TQM och andra
moderna metoder som utvecklats inom olika stora konsultbolag leder
till samma typ av handledarkultur och skratinkande. Denna typ av
kunskapsformedling férekommer ocksa inom sa konkreta och till
synes objektiva och kunskapsbundna utbildningar som t.ex. civilingen-

jorsutbildningen
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Innehall och larande

Nagra mer genomgripande utvirderingar av UGL har inte gjorts.
Diremot pagér just nu ett antal sédana som kommer att redovisas under
detta ar. Aven om det inte finns en stringent vetenskaplig belysning sa
kan man emellertid av méngden av genomforda kurser och andra
liknande insatser dra slutsatsen att kurserna uppfattas virdefulla bade
av deltagare, foretag, verksamheter och arrangdrer. Vi utgar i detta
samtal frdn vad vi kénner till genom utsagor fran deltagare, handledare
och omvérld”.

Deltagare &r vid uppfoljningar oerhort ndjda med kurserna och
ménga talar om dem som den viktigaste handelsen i deras arbetsliv. En
stor méngd observationer av personer i omvérlden beskriver ocksé
kurserna som viktiga “starters” for att fa igdng en utveckling, att
deltagare efter kursen har ett annat forhallningsstt till relationsfragor
an tidigare och att man fatt forklaringsmodeller med vars hjilp man
kan beskriva samverkansfenomen som man tidigare inte kunnat
verbalisera.

Kurserna har ocksé haft ett betydande inflytande i Férsvarsmakten.
Detta inflytande kan framst observeras genom att lagga marke till
vilket sprak man anvénder, hur man ansétter olika pedagogiska situa-
tioner, hur man analyserar samverkansfragor, hur man samtalar om
ledarskap etc. Detta har ménga drag av det sprak och de resonemang
som fors inom det skra i vilket UGL-handledarna ingar.

Det finns séledes all anledning att tro att UGL och dess handle-
darutbildning medverkat till ett “metalérande” inom den svenska
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Forsvarsmakten som kan gora att man inom denna resonerar pa ett
annat sétt dn i andra forsvarsmakter nér det géller ledarskap och
samverkan d&ven om man inte alltid handlar annorlunda.

En viktig del av ldrandet inom UGL anses saledes vara att deltagar-
na fér erfarenheter av den gruppmognadsprocess som blir foljden av
upplégget, deltagarnas spontana tolkningar och handledarnas interven-
tioner. Genom att medverka i, studera denna process och reflektera
over egna handlingar och tolkningar av den uppstér det ldrande som &r
kursens syfte. Det gar inte att direkt dverfora erfarenheter fran en kurs
till en annan eftersom processen aldrig dr densamma. Varje kurs ér
unik. Inte heller de faser som beskrivs i FIRO-materialet kan sdgas
vara desamma. I vissa kurser passerar man alla de faser som beskrivs
enligt teorin men i méanga kurser ”fastnar man” péa végen. Detta spelar
egentligen ingen roll ur larsynpunkt eftersom handledarna anser att det
dr “metaldrandet” som &r det viktiga.

Grupperna sétts samman under mottot storsta mojliga olikheter”.
Deltagarna tvingas dérfor genom sin tdta samvaro att trots sina olikhe-
ter utveckla samverkansformer som leder till trygghet f6r var och en.
Empirin bakom att driva processen i denna riktning &r att man vid
studier av faktiska grupper, dir man vill utveckla och anvénda sig av
olikheter och mangfald, observerat att det kan skapas falska” trygg-
hetslosningar. Dessa bygger pa att man i strdvan efter trygghet soker
astadkomma en likformighet. Denna blockerar gruppens och dess
medlemmars utveckling och skapar en begrdnsande och 1dsande norm i
gruppen. Oformagan att hantera olikheter skapar saledes otrygghet som
i sin tur gor det frestande att introducera arbetsformer som motverkar
mdjligheterna till en effektiv samverkan.

Ett kidnt exempel pa en sddan destruktiv likhetskultur ar det sk

”grisbuktssyndromet”. Detta forekommer i grupper dér man for att
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undvika att ta en konfrontation med olika uppfattningar ”spelar med”
trots att man innerst inne vet att den 16sning som arbetas fram inte
fungerar, Denna typ av 16sningar tycks alla bygga pa att man véljer
likhet framfor konfrontation.

Denna likhetskultur, och radslan for konfrontation, stods av
hierarkiska och auktoritéra miljoer dar personer som saknar kompetens
att hantera det obekanta och det frimmande 4r tongivande. I dessa
kulturer soker alla efterlikna ledaren och vagar inte handla avvikande
eller uttrycka en “obekvam” uppfattning. Grundtanken med UGL é&r att
genom ett metaldrande gora deltagarna mera fortrogna med dessa
fallgropar och bli tryggare att hantera olikhet och de sociala system
man medverkar i.

Genom att stdndigt utveckla perspektivet “olikhet” och bygga pa
strdvan att bade se det obekanta, acceptera det och sa smaningom
integrera det sa drivs kursdeltagarna av handledarna till att 6ka sin
forstéelse for varandra och soka sig fram till en samverkan som kan
uppfattas konstruktiv for var och en. De olika FIRO-faserna kan
saledes ocksa beskrivas i termer av de gemensamma problem man
som grupp tvingas forsoka 16sa for att hantera olikheten.

Det forsta problemet man moter ér att formulera den gemensamma
uppgiften sa att varje deltagare far utlopp for sin kunnighet och
kompetens. Det andra problemet man méter dr att skapa ett samarbets-
klimat som gor att varje deltagare kénner att denne tillhor gruppen utan
att behova anpassa sig till dods eller fortranga sitt ”jag”. Det tredje
problemet bestar av att man inte bara kan stanna vid att ha det trivsamt
ihop utan ocksa maste na ett gemensamt mal, dvs att finna en grupp-
samverkan dar alla har en sadan inre trygghet att man helt och fullt
tillsammans med de 6vriga kan dgna sig at uppgiften.

UGL-kursens gruppstruktur skapar dérvid en spelplan eller ”arena”
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som binder deltagarna samman och tvingar dem att gemensamt mdta
dessa gemensamma problem, reflektera éver och analysera dem, ta
stdllning till den samverkan som man 4r med att skapa, forsta vad som
hénder med en sjédlv och andra och hur de egna tolkningarna styr det
egna handlandet i processen sé att den gér framét eller stannar upp. Det
ar genom deltagarnas reflektioner och bidrag till samtalen inom och
mellan grupperna som processen drivs framat.

Handledarna har forstas en viktig roll i denna process. Handledar-
nas roll bygger pa empirin att det &r i det ndrmaste omojligt att samti-
digt observera vad som hénder och vara del i agerandet. Hur vélutbil-
dad och erfaren man &n &r blir man fdngad i processen. Larprocessen
maste emellertid pendla mellan distansering och delaktighet. Handle-
darnas uppgift ar darvid att for deltagarna skapa en typ av ’time out” i
agerandet under vilken man gemensamt kan analysera skeendet, hur
det blev som det blev, vilka tolkningar som styrde det och hur deltagar-
na upplevde det. Det dr genom denna reflektion och detta distanserade
forhallningssitt till sig sjdlv som man i kursen skapar vad deltagare
och handledare efterat kallar sjélvinsikt.

Det forsta som brukar forbluffa méanga deltagare ér vilken stor roll
som den egna forforstaelsen och de egna tolkningarna spelar i det egna
handlandet. Man forvéanas dver att det man sjélv uppfattar som fullstén-
digt sjélvklart inte pd samma sitt &r sjdlvklart for andra. Fenomenet har
att gora med nagot som redan uttrycktes av Kurt Lewin ndmligen att
allt 1drande &r kopplat till en férdndring av kulturen. Detta har senare
beskrivits s att ”man dr blind for sin egen kultur” - om man med
kultur menar de tolkningsmdnster, forgivettaganden och tankefigurer
som man anvinder i sin egen sociala grupp.

Genom att deltagarna &r olika, och framlingar for varandra, dkas i

UGL avstandet mellan de kulturer de representerar. Genom handledar-
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nas bidrag kan denna spénning mellan individernas olikheter och unika
identitet stdndigt uppritthéllas och motséttningarna 16sas genom att
man ldr sig véxla mellan delaktighet och distansering. Man far 6kad
erfarenhet av, och kan darfor forlika sig béttre med, den pendling
mellan det bekanta och det obekanta som kénnetecknar allt ldrande.

Den trygghet manga deltagare upplever i slutfasen av kursen kan
sdgas representera tillstdndet d& man skapat en gemensam kultur i
vilken ménniskors olika identiteter och kunnigheter respekteras. Det ér
emellertid inte detta slutresultat som &r det viktiga utan vad man lart
sig under végen dit. Det viktiga ldrandet &r ett metaldrande, d.v.s. att
man ldrt sig att det 4r mojligt att hantera olikheter.

Benny har preciserat nagra av de mer fundamentala ldrdomarna av
denna resa” enligt foljande

* man utvecklar en insikt om ménniskors olikheter och
hur de yttrar sig i deras handlande och far en uppfatt-

ning om hur man sjilv kan uppfattas i sitt handlande.

* man far kontakt med sina egna forsvarsmekanismer
och hur man t.ex. undviker att ta ansvar och stéllning
till vad man medverkar i. Denna 6kade “kontakt” med
sig sjilv skapar en erfarenhet av att vara mera “verk-
lig” och ”mer sig sjalv” vilket for manga deltagare &r

en omtumlande och ovan upplevelse.

* man far syn pa hur man paverkar vad som sker - bade
i avseendet att man sjélv antingen har en 6vertro pa
sin egen betydelse eller att man negligerar den. Det
visar sig normalt ocksa vara helt andra inslag i ens
handlande som har betydelse for grupprocessen dn

vad man sjilv tror.
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man upplever vad det vill sdga att fungera i en accep-
terande miljo. Denna gor att man kénner sig trygg att
formulera vad man egentligen tycker och tanker.
Detta leder i sin tur till en forstérkt ”inre dialog” och

en formaga till egenreflektion dven efter kursen.

man fér en erfarenhet av vad det innebér att ”lyssna”
pa en annan person - inte bara pa ytplanet utan ocksa

pa de “djupa” berittelserna bakom vad som sigs.

man far en erfarenhet av vad det innebér att vara arlig
mot sig sjalv och stélla sig fragor som “accepterar jag

detta”; ar det ndgot hir som jag ifrdgasitter”; “tycker

jag att vad vi gor stimmer med mina varderingar” etc.

man far en 6kad insikt i och forméga att observera
processer, dvs interaktiv samverkan mellan ménnis-
kor, och en uppfattning om vart olika interaktiva
fenomen kan leda - som t.ex. ndr det giller konflik-
ter. Man ldr sig uppfatta vad som pa sikt dr konstruk-

tivt och vad som &r destruktivt.

man fér en annorlunda syn pé ledarskap &n den som
utgér fran den auktoritira och hierarkiska i vilken
ledaren forvintas dominera kultur och klimat. Man
far saledes genom handledarens insatser syn pa en
viktig distinktion mellan demokratiskt och auktoritart

ledarskap.



man fér en 6kad forstéelse for virdet av olikheter och
av hur olika personers insatser med utgangspunkt fran
deras personlighet och erfarenheter pa ett konstruktivt
sdtt kan bidra till helheten.

man tvingas reflektera over frdgan om ”stil”, dvs att
man inte sjdlvklart kan tillimpa sitt invanda
kommunikationsmonster och ett indvat handlings-
monster i alla situationer. Man behdver ocksé reflek-
tera over och ta stéllning till alternativa forhallnings-

sétt beroende pa situationen.
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Denna sida har med avsikt ldmnats tom



Praktisk tillampning

Benny for fram foljande praktiska tillimpningar av UGL som han sjilv

har stor erfarenhet av bade inom Forsvarsmakten och néringslivet.
Att utveckla en féormaga att “ldra”

Med tanke pa den stora variation av uppgifter som Forsvarsmakten
och de flesta andra verksambheter i dag stéar infor och de olika
“kulturer” som chefspersoner maste kunna hantera sa &r det viktigt
att ledarutbildning befrdmjar en dkad forstéelse for att den egna
tolkningen av tillvaron inte sjélvklart &r den enda rétta eller sanna.
UGL ér viktig for att ge individen féormaga att kunna hantera en
mangd olika tolkningar och finna kreativa samforstandslésningar ur
dessa.

Att hantera olikheter

Med tanke pa att chefer i hogre grad &n forr kommer att tvingas
medverka i grupper som ofta dr nybildade, som inte 4r homogena
och dér deltagarna bade mentalt och fysiskt kan vara ”framlingar”
for varandra sa &r det viktigt att i ledarutbildningen inkludera en
utbildning som syftar till att gora deltagarna effektivare som
gruppmedlemmar, som gor att de har goda forutsittningar att forsta
dynamiken i den grupp som skapas och &r kapabla att for sig sjalva
etablera en konstruktiv roll i det grupparbete de skall delta i.
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Att delta i reflekterande samtal

UGL skall uppfattas som en “arena” eller en ’spelplan” i vilken det
ar mojligt att skapa ett larande som utvecklar samarbetet. Ett gott
samarbete dir energin inte forslosas pa konflikter, revirbyggande,
mandvrerande och missforstdnd ar avgdrande for framgéng.

Empiri fran grupputveckling och organisationsutveckling visar att
det ’ldrande” som krévs for att komma fram till denna samverkan
inte kan uppnés utan samma typ av “’time out” som skapas i UGL. I
den framtida ledarutbildningen &r det saledes viktigt att skapa
forstaelse bade for hur man sjilv kan bidra till detta larande genom
att ta vara pa mojligheten till reflektion i den process som pagar
men ocksd hur man sjilv aktivt kan medverka till att skapa forut-
sdttningar for “time out” och ett 6kat ldrande.

Att kunna bryta en destruktiv likhetskultur

UGL utgér fran spanningen mellan olikhet och trygghet. Denna
spanning kommer att vara genomgéende i all verksamhet i det
moderna IT- samhillet. Denna spénning kan hanteras bade pa ett
konstruktivt och ett destruktivt sidtt. Man kan t.ex. vélja personer
som medarbetare som enbart dr ”lika” en sjdlv, man kan hamna i
Oppna rollkonflikter om man inte forstar manniskors behov av
trygghet och de processer som skapas av detta och man kan av
okunnighet i egen frustration motverka konstruktiva men langsikti-
ga processer.

Det dr saledes mycket vardefullt att man i en ledarutbildning
inkluderar moment som gor det mojligt att forstd hur denna spéan-
ning mellan trygghet och olikhet upptrader i vardagen - t.ex. i
vanliga arbetsmdten - och hur man som ledare kan ersétta destrukti-
va samverkanslosningar med konstruktiva.



Behvovet av trygghet for utveckling och ldrande

Traditionell ledning bygger pé en typ av styrning som ofta motver-
kar det lirande som é&r en viktig forutsittning for att utveckla det
samspel som dr nodvéndigt i det moderna samhéllet. Det har under
aren skett en aktiv selektions- och intréningsprocess i just detta
monster

Nér man, som Benny har gjort, gér personlighetstester pa aktiva
befil i Forsvarsmakten och jamfor dessa med samma tester pa
aktiva handledare visar det sig att de har markant olika profil. Den
“kultur” som handledare sdker skapa i utbildningen ar séledes
annorlunda &n den kultur som en traditionell ledare skapar och
kinner sig hemma med i sin yrkesutdvning.

En 6kad forstaelse for denna skillnad, dvs mellan vad som krévs for
larande och utveckling i utbildningssammanhang och vad som nu
ar praxis i det traditionella chefsskapet, ar viktig att féra in i en
framtida ledarskapsutbildning. Det 4r hir sannolikt en fraga om
relativt lang tidsskala och en langsam forandring. Omlérning sker
effektivast under trygga och stabila forhéllanden. I tider och
situationer av yttre hot och stress atervinder man gérna till det
bekanta och vl fungerande.
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