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Sammanfattning 
I takt med de ökade förväntningar på elitidrottsorganisationer som samhällsviktiga 
aktörer blir ett strukturerat hållbarhetsarbete och implementering av hållbarhetsstrategier 
i den dagliga verksamheten högst relevant. Detta samtidigt som sportsliga resultat på kort 
sikt är avgörande för klubbens överlevnad. Elitidrottsorganisationerna präglas således av 
en hybriditet där långsiktiga hållbarhetsmål möter kortsiktiga prestationskrav.  Samtidigt 
visar tidigare forskning att organisationer som möter motstridiga krav, där olika 
avdelningar har olika huvudfokus, är att betrakta som strukturella hybridorganisationer 
bestående av en permanent och en temporär del. En central utmaning vid 
implementeringen av hållbarhetsstrategier är att skapa en gemensam inriktning där 
organisationens permanenta och temporära delar drar åt samma håll. Denna studie 
undersöker därför hur klubbledningen inom svenska elithockeyorganisationer skapar 
gemensam inriktning vid implementeringen av hållbarhetsstrategier i en miljö där 
långsiktig hållbarhet möter kortsiktiga resultatkrav.  

Studien utgår ifrån en kvalitativ metod där semistrukturerade intervjuer med totalt sju 
ledare från fyra SHL och en Hockeyallsvensk klubb har genomförts. Insamlad 
information har sedan analyserats genom en tematisk analys för att identifiera 
återkommande mönster i materialet. De teoretiska utgångspunkterna grundar sig i 
strategiimplementeringsprocessens fem faktorer planering, resursallokering, människor, 
kommunikation och kontroll, olika ledarstilar samt Kotters 8-stegsmodell vilken beskriver 
förändringsprocessen.  

Resultaten som framkommit visar att gemensam inriktning vid implementeringen av 
hållbarhetsstrategier skapas genom tre centrala ledarskapsmekanismer: Kommunikation, 
Delaktighet och Kontroll. I skapandet av gemensam inriktning är en förståelse för varför 
det strategiska beslutet är viktigt avgörande, vilket bland annat kan betonas genom en 
förståelse för den ömsesidiga påverkan långsiktigt hållbarhetsarbete och kortsiktiga 
sportsliga resultat har på varandra. Utöver att förklara varför framkommer även att 
delaktighet och involvering av hockeyklubbens olika delar är viktigt för att skapa 
engagemang där spelare och tränare själva vill vara del av hållbarhetsarbetet.  

Slutsatserna visar att gemensam inriktning skapas genom att klubbledningar aktivt arbetar 
med tydlig kommunikation, riktlinjer som vägleder arbetet, involverande av spelare och 
tränare i strategiska beslut samt med högt engagemang. Slutligen presenteras även två 
modeller för hur skapandet av gemensam inriktning i hockeyklubbarna skapas. Den första 
modellen visar samspelet mellan organisationens olika delar och förhållandet mellan 
långsiktiga- och kortsiktiga mål samtidigt som den andra modellen visar ledarskapets tre 
mekanismer som är centrala för att skapa gemensam inriktning. Studien bidrar med 
praktiska insikter för hur klubbledningar i elithockey och elitidrottsorganisationer med 
liknande förutsättningar kan skapa gemensam inriktning vid strategiska hållbarhetsbeslut.  
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Nyckelbegrepp 

Hybridorganisation: En organisation som kombinerar två eller fler olika komponenter 
för att skapa nytt värde. Inom idrottsorganisationer kombineras långsiktig samhällsnytta 
med kortsiktiga resultatkrav. 

Strukturell hybriditet: Organisationer som kombinerar permanenta strukturer (stabila, 
fasta roller och långsiktigt fokus) med temporära strukturer (tidsbegränsade projekt, 
tillfälliga sammansättningar människor och tydliga uppgifter). 

Elitidrott: Idrott med massmedialt intresse, sponsoravtal och stort åskådarantal vid 
tävlingar.  

Hållbarhet: Socialt-, ekonomiskt- och ekologiskt ansvarstagande som avser att främja 
välbefinnande i samhället.  

Strategier: Handlingsplaner för hur en organisation avser att uppnå långsiktiga 
målsättningar. Kräver tydlig riktning, prioriteringar av målsättningar och konsekvent 
beslutsfattande.  

Hållbarhetsstrategier: En specifik typ av strategiskt beslut. Handlingsplaner för hur en 
organisation integrerar socialt-, ekonomiskt- och ekologiskt ansvarstagande för att 
minska negativ påverkan på samhället.  

Gemensam inriktning: Krävs för att effektivt uppnå målsättningar och implementera 
långsiktiga strategier. Innebär att organisationens medlemmar delar beteenden som drar 
åt samma håll för att uppnå mål.  
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1 Inledning 
I detta kapitel presenteras bakomliggande faktorer till valet av forskningsområde. 
Inledningsvis beskrivs elitidrottens utmaningar och komplexitet vad gäller balansgången 
mellan resultatorientering och samhällsnytta. Därefter presenteras en förklaring av 
begreppet hybridorganisation, vilket relateras till en elitidrottslig kontext. I nästa steg 
beskrivs projektbaserade organisationer som organiserade runt en strukturell hybriditet 
bestående av en permanent och en temporär del med olika ansvarsområden samt hur 
detta är relevant för elitidrottsorganisationer. Slutligen presenteras studiens empiriska 
kontext – svensk herr-elithockey – innan tidigare forskning på området, det identifierade 
forskningsgapet, studiens syfte och forskningsfråga introduceras. 

1.1 Problembakgrund 
1.1.1 Elitidrottens komplexitet  
Riksidrottsförbundet (2025a) beskriver att elitidrottande utgör en liten del av den svenska 
idrottsrörelsen samtidigt som den genom sitt uppmärksamhetsvärde spelar en viktig roll 
för människor i samhället. Elitidrottsorganisationer är verksamma i en komplex miljö där 
sportsliga prestationer, resultat och framgång är avgörande för organisationens 
legitimitet, ekonomi och fortsatta utveckling (Centrum för Idrottsforskning, 2024, s. 8–
9). Idrotten som helhet har ett högt symboliskt värde och engagerar människor runt om i 
hela världen (Hoye et al., 2022, s. 5). Ett exempel på idrottens utbredning är den svenska 
idrottsrörelsen som utgörs av över tre miljoner individer vilka engagerar sig som 
medlemmar i olika föreningar (Riksidrottsförbundet, 2025b, s. 1). Ännu fler konsumerar 
elitidrott via TV och streaming, där den totala tittarsiffran i Sverige vid exempelvis 
Olympiska Spelen 2024 uppgick till över fem miljoner unika tittare (MMS, 2024, s. 3). 
Till följd av elitidrottens stora räckvidd ställs ökade krav på elitidrottsorganisationernas 
roll i samhället, där idrottsutövning används som verktyg för att främja välbefinnande, 
inkludering, gemenskap och psykisk hälsa (Riksidrottsförbundet, 2019, s. 7; Malm & 
Isaksson, 2017, s. 15 & 21). Aktivt deltagande i idrott bidrar enligt Riksidrottsförbundet 
(2019, s. 8) till fysisk, psykisk, social och kulturell utveckling, vilket stärker 
uppfattningen av idrotten som samhällsnyttig. Idrottens stora räckvidd och starka roll i 
samhället innebär att idrottsorganisationer inte enbart kan betraktas som 
prestationsbaserade- och bedömas utifrån endast sportsliga resultat. Eftersom idrotten 
utgör en samhällsnyttig plattform för fysisk, psykisk och social utveckling uppstår ett 
behov av att bedriva verksamheten på ett mer långsiktigt hållbart sätt, exempelvis genom 
att implementera hållbarhetsstrategier i den dagliga verksamheten. Att elitidrotten 
karaktäriseras av starka prestationskrav och samtidigt förväntas vara samhällsnyttig 
bidrar till en utmaning där föreningar behöver balansera olika förväntningar samtidigt 
(Faskunger & Sjöblom, 2017, s. 226).  

Denna studie utgår ifrån Riksidrottsförbundets (2007, s. 46) definition av elitidrott som 
professionsidrott vilket avser elitidrott med massmedial förankring, sponsoravtal som 
garanterar inkomstflöde samt stort åskådarantal vid regelbundna tävlingsformer. Hoye et 
al. (2022, s. 4) beskriver att elitidrottande genom ökad professionalisering har utvecklats 
från ideell verksamhet till en stor industri präglad av affärsmässig verksamhet. Dagens 
elitidrott genererar stora intäkter för både klubbar, sponsorer och mediabolag. Att leda 
moderna elitidrottsorganisationer blir därför alltmer likt organisationer i den privata eller 
offentliga sektorn. Detta medför i större utsträckning att ledarskapstekniker och strategier 
som traditionellt återfinns i renodlade affärsverksamheter tillämpas (Hoye et al., 2022, s. 
4 & 8). För ledare i elitidrottsorganisationer är det idag därför viktigt att vara medveten 
om de olika kraven och förväntningarna, där sportsliga resultat, finansiell stabilitet och 
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samhällsnyttiga initiativ är centralt för uppfyllandet av strategiska mål (Hoye et al., 2022, 
s. 5). De olika kraven och förväntningarna på elitidrottsorganisationerna medför ofta 
utmaningar för ledarskapet vad gäller prioriteringar av strategiska beslut (Hoye et al., 
2022, s. 8). För att möta de ökade förväntningarna och kraven på elitidrottsorganisationer 
som samhällsnyttiga finns därför ett ökat behov av att implementera hållbarhetsstrategier 
i verksamheten.  

1.1.2 Hållbarhetsstrategier i elitidrott 
Idrottsrörelsen i sin helhet med dryga tre miljoner medlemmar har enligt 
(Riksidrottsförbundet, 2025c) ett stort ansvar i att bidra till ett mer hållbart samhälle. Ett 
hållbart samhälle och hållbar utveckling avser enligt Svenska FN-förbundet (2022, s. 1) 
en ”utveckling som tillfredsställer dagens behov utan att äventyra kommande 
generationers möjligheter att tillfredsställa sina behov.” Vidare innefattar hållbar 
utveckling de tre komponenterna (1) Social-, (2) Ekologisk och (3) Ekonomisk hållbarhet 
som samspelar och påverkar varandra (Svenska FN-förbundet, 2022, s. 1). 
Riksidrottsförbundet (2025c) beskriver att de i samverkan med landets 18 000 föreningar 
har goda möjligheter- och besitter stor kraft att bidra till en hållbar utveckling i samhället 
utifrån de tre hållbarhetsdimensioner som beskrivits. Social hållbarhet handlar enligt 
svenska FN-förbundet (2022, s. 2) om strävan mot ett samhälle där grundläggande 
mänskliga rättigheter uppfylls. Riksidrottsförbundet (2025c) beskriver vidare att social 
hållbarhet innefattar ökad folkhälsa, demokrati, trygghet, inkludering och jämställdhet. 
Den ekologiska hållbarheten innebär att vårda jordens ekosystem långsiktigt (svenska 
FN-förbundet, 2022, s. 2) och att ta ansvar för den påverkan som idrottsutövandet har på 
klimatet (Riksidrottsförbundet, 2025c). Samtidigt handlar ekonomisk hållbarhet om att 
motverka fattigdom och att alla ska ha råd att tillgodose sina grundläggande behov 
(svenska FN-förbundet, 2022, s. 2). Vidare beskriver Riksidrottsförbundet (2025c) att 
ekonomisk hållbarhet inom idrott innefattar ansvarsfulla partnerskap.  

Till följd av elitidrottens uppmärksamhetsvärde och stora räckvidd som beskrivits ovan 
menar vi i denna studie att elitidrottsorganisationer fungerar som förebilder och därför 
utgör en viktig plattform för implementering av hållbarhetsstrategier. Begreppet 
hållbarhetsstrategi beskrivs i studien som en specifik typ av strategi, vilken avser 
handlingsplaner för hur en organisation integrerar socialt, ekologiskt, och ekonomiskt 
ansvarstagande i sin verksamhet för att minska negativ påverkan på samhället. Eftersom 
elitidrottsorganisationer blir, som Hoye et al. (2022, s. 4 & 8) beskriver alltmer lika 
traditionella företag, ökar förväntningar på klubbarnas långsiktiga ansvarstagande både 
socialt, ekologiskt och ekonomiskt. Detta tillsammans med det höga symbolvärdet av 
elitidrott medför ett ökat behov av implementeringen av hållbarhetsstrategier i klubbarnas 
långsiktiga arbete.  

I denna studie används även begreppet hållbarhetsstrategier som ett brett 
samlingsbegrepp utan vidare specificering av hållbarhetsområde, detta för att inte styra 
studien mot en specifik inriktning. Den breda definitionen ger organisationerna 
möjligheten att fritt definiera vilka hållbarhetsområden som är mest centrala i deras 
organisatoriska kontext. Även om elitidrottsorganisationer blir alltmer lika traditionella 
företag (Hoye et al., 2022, s. 4 & 8) präglas elitidrotten av särskilda egenskaper och 
utmaningar där behovet att bidra till långsiktig hållbarhet möter kortsiktiga resultatkrav. 
I följande avsnitt beskrivs och diskuteras studiens syn på elitidrottsorganisationer, deras 
strukturering och utmaningar kopplat till detta. 
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1.1.3 Hybridorganisationer inom elitidrottslig kontext 
Begreppet hybrid kan till följd av idrottens natur användas för att beskriva 
elitidrottsorganisationer. Begreppet beskriver ett resultat av två eller fler komponenter 
som var och en är olika i sin natur, vilka kombineras för att skapa nytt värde (Hallonsten 
& Thomasson, 2023, s. 28). Organisationer som tvingas hantera motstridiga krav kan 
därför beskrivas som hybridorganisationer (Hallonsten & Thomasson, 2023, s. 9). 
Hybridorganisationer är i grund och botten resultatet av förändrade krav där strategier 
och metoder anpassas för att hantera motstridiga intressen (Svensson, 2017, s. 444). För 
idrottsorganisationer innebär dessa krav och förväntningar att sporten används som ett 
verktyg för att hantera sociala frågor och därigenom bidra till samhällsnytta (Svensson, 
2017, s. 443). Hybridorganisationer och deras verksamhet befinner sig ofta i gränslandet 
mellan den privata- och offentliga sektorn och hanterar motstridiga intressen som bidrar 
till att målkonflikter uppstår. En vanlig motsägelse är exempelvis kraven mellan 
vinstintresse och samhällsnytta (Hallonsten & Thomasson, 2023, s. 9). I elitidrottens fall 
skiljer sig målsättningarna något från traditionella företag, där framgång inte enbart avser 
ekonomiska vinster, utan snarare fokuserar på sportsliga resultat och sportslig framgång 
(Hoye et al., 2022, s. 5). Idrottsorganisationer är, enligt Hallonsten & Thomasson (2023, 
s. 19–20), traditionellt sett främst verksamma i den ideella sektorn, vilket innebär en 
avsaknad av vinstintresse, frivilligt deltagande, engagemang från medlemmar samt 
kombinerade styr- och organisationsformer. Elitidrottsorganisationer har däremot tydliga 
överlappande egenskaper och bedriver sektor-överskridande verksamhet inom ideell, 
privat och offentlig sektor (Hoye et al., 2022, s. 8). Exempel på 
elitidrottsorganisationernas överlappande verksamhet är i den privata sektorn 
kommersiell försäljning av biljetter, supporterprodukter och mediarättigheter. 
Verksamhetens inslag av offentliga sektorn involverar bland annat statliga bidrag och 
engagemang i olika utvecklingsprogram (Hoye et al., 2022, s. 8).   

Elitidrottsorganisationer arbetar idag alltså alltmer med en kombination av sportsliga 
resultat, finansiell stabilitet och icke-sport relaterade aktiviteter (exempelvis inkludering, 
jämställdhet), vilket ställer nya krav på organisationens ledarskap och interna aktörer 
(Svensson, 2017, s. 445).  

1.1.4 Strukturell hybriditet i projektbaserade organisationer  
Som beskrivet ovan kombinerar idrottsorganisationer ofta olika organisationsformer och 
logiker inom en och samma organisation, vilket skapar en strukturell hybriditet (Raynard, 
2016, s. 310–311). Strukturell hybriditet där olika logiker kombineras kan medföra 
problem för både interna och externa aktörer (Raynard, 2016, s. 311). Begreppet logiker 
avser underliggande normer, värderingar, antaganden och prioriteringar som tillsammans 
vägleder hur organisationen tänker, agerar och fattar beslut (Raynard, 2016, s. 312; 
Friedland, 2012, s. 584). I organisationer där olika logiker kombineras finns risken att 
konflikter uppstår till följd av olika intressen, målsättningar och åsikter (Raynard, 2016, 
s. 312).  

Ett exempel på organisationer som består av strukturell hybriditet är projektbaserade 
organisationer. Projektbaserade organisationer kan enligt Lundin & Söderholm (1995, s. 
437) beskrivas som bestående av en strukturell uppdelning i en permanent och en 
temporär del. Dessa delar arbetar och skapar värde tillsammans, men har olika 
ansvarsområden. Den temporära delen ansvarar för genomförande och leverans av 
projektet, samtidigt som den permanenta delen fördelar resurser, bidrar med stabilitet och 
långsiktigt strategiskt arbete (Lundin & Söderholm, 1995, s. 438–439). Den temporära 
delen arbetar med en tydlig tidsbegränsning specifika uppgifter kopplat till målsättningen 
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som utförs av en tillfälligt sammansatt grupp av människor med relevant kompetens. 
Denna grupp arbetar för att förflytta gruppen från ett tydligt ”före” till ett tydligt ”efter” 
(Lundin & Söderholm, 1995, s. 438–439). Vidare beskriver Lundin & Söderholm (1995, 
s. 439) att den permanenta delen skiljer sig från den temporära då de bygger på andra 
grundläggande logiker. Dessa kännetecknas av definierade övergripande målsättningar, 
där huvudsyftet är att uppnå långsiktig överlevnad, utveckling och stabilitet snarare än att 
lösa en specifik uppgift (Lundin & Söderholm, 1995, s. 439). Den permanenta delen 
bygger på en tydlig struktur där etablerade roller, rutiner och tillvägagångssätt 
återkommer över tid. Fokus ligger därför inte på att föra organisationen från ett tillstånd 
till ett annat, utan innefattar snarare arbete relaterat till långsiktig utveckling (Lundin & 
Söderholm, 1995, s. 439).  

I detta arbete studeras den strukturella hybriditeten ur ett ledarperspektiv, där begreppet 
används för att beskriva förhållandet mellan permanenta och temporära delar av 
elitidrottsorganisationen. Den strukturella hybriditeten ur ett ledarperspektiv utgör 
studiens analytiska utgångspunkt, där permanenta och temporära logiker innefattar olika 
fokusområden som driver arbetet. Dessa olikheter riskerar att medföra utmaningar vad 
gäller skapande av gemensam inriktning över de olika organisatoriska delarna, vilket 
beskrivs nedan.  

1.1.5 Ledarskap & strategiimplementering i strukturella hybrider 
Till följd av den temporära delens karaktärsdrag skapas utmaningar för ledarskapet, där 
en tillfällig grupp individer under tydlig tidsbegränsning förväntas samarbeta och nå 
resultat (Lundin & Söderholm, 1995, s. 441). Att skapa en gemensam inriktning som 
genomsyrar hela organisationen är därför viktigt. Ledarskapet inom projektbaserade 
organisationer bör enligt Whyte et al. (2022, s. 2) betraktas som något som formas i 
interaktion mellan de temporära och permanenta delarna. Projektgruppens temporära 
karaktär möter permanenta intressen av långsiktighet och stabilitet, vilket kan resultera i 
organisatoriska spänningar och utmaningar (Whyte et al., 2022, s. 2). Organisationer där 
projektarbete utgör hela- eller delar av arbetet kräver därför ett välkoordinerat ledarskap 
som säkerställer gemensam inriktning för organisationen i helhet (Turner, 2018, s. 233–
234). En utmaning för ledarskapet i projektbaserade organisationer är att hantera flera 
intressenter samtidigt till följd av ökad organisatorisk komplexitet samt ökat fokus på 
hållbarhet (Whyte et al., 2022, s. 1). 

På grund av dynamiken mellan de permanenta och temporära delarna skapas enligt Brito 
& Madeiros (2021, s. 2) utmaningar vad gäller implementeringen av långsiktiga 
strategier. Långsiktiga strategier kan beskrivas som en övergripande handlingsplan för att 
uppnå en övergripande målsättning (Musawir et al., 2020, s. 5). Att skapa en gemensam 
inriktning mellan projektgruppen och den permanenta delens långsiktiga strategier är 
högst centralt för långsiktig framgång för organisationen i helhet (Brito & Madeiros, 
2021, s. 17). Strategiimplementering i projektbaserade organisationer involverar ofta 
utmaningar relaterat till olika perspektiv och intressen mellan högsta ledningen och 
projektgruppen. Detta resulterar i svårigheter att översätta långsiktig strategi till 
projektmål och således skapa en sammanhängande koppling mellan projektaktiviteter och 
övergripande organisatoriska mål (Musawir et al., 2020, s. 5). Att projektgruppen är att 
betrakta som temporär och föränderlig med tydlig tidsbegränsning gör det samtidigt svårt 
att driva långsiktiga strategiska initiativ som sträcker sig utöver projektperioden 
(Musawir et al., 2020, s. 7).  
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1.1.6 Elitidrottsorganisationer som projektbaserade strukturella hybrider 
Den permanenta delen av elitidrottsorganisationen består av högsta klubbledningen, 
exempelvis klubbdirektör/Verkställande direktör, kommersiella chefer, sportchef, 
marknadsavdelning och styrelse (se Figur 1). Denna del ansvarar i första hand för 
långsiktigt strategiskt arbete vad gäller värdegrund, målsättningar och skapar strukturer 
som möjliggör implementeringen av långsiktig strategi (Brito & Madeiros, 2021, s. 2; 
Musawir et al., 2020, s. 5). Den permanenta delen av organisationen kännetecknas av 
långsiktig stabilitet och kontinuitet där utveckling över tid kontrolleras (Musawir et al., 
2020, s. 5). Till följd av elitidrottsorganisationernas hybriditet och komplexitet, där 
permanenta och temporära logiker kombineras ställs stora krav på ledarskapet över dessa 
två organisatoriska delar.  

Den temporära sidan av elitidrottsorganisationen innefattar idrottsutövarna och tränare 
som representerar organisationen i det sportsliga utövandet (se Figur 1). Denna del har 
hög synlighet i samhället och ansvarar för upprätthållandet av klubbens övergripande 
värderingar och genomförande av hållbarhetsstrategier i praktiken. Varje enskild säsong 
utgör enligt Molnár (2024, s. 39) ett nytt projekt med specifika uppgifter utvecklade för 
att uppnå sportsliga målsättningar. Den tillfälliga gruppen består av idrottsutövare och 
ledare som förväntas besitta rätt idrottskompetens för att uppnå de sportsliga målen. 
Denna grupp ämnar till att ta klubben från ett tillstånd präglat av osäkerhet gällande 
konkurrenskraft till slutmålet att vinna tävlingar (Molnár, 2024, s. 38). Att implementera 
långsiktiga hållbarhetsstrategier i denna del riskerar att medföra utmaningar kopplat till 
prioriteringar mellan långsiktig hållbarhet och kortsiktiga resultat. 

Elitidrottsorganisationer beskrivs i detta arbete som strukturella hybridorganisationer 
bestående av en permanent och en temporär del. Dessa delar arbetar tillsammans mot 
både långsiktig samhällsnytta, utveckling och sportsliga resultat, där motstridiga krav och 
förväntningar behöver hanteras. Samhällets förväntningar på elitidrottsklubbarna som 
samhällsnyttiga ställer som beskrivet krav på ett strukturerat hållbarhetsarbete där 
hållbarhetsstrategier behöver implementeras i varje klubbs löpande strategiska arbete. 
Samtidigt som långsiktiga hållbarhetsstrategier ska implementeras arbetar den temporära 
delen med kortsiktiga resultatkrav. I detta arbete undersöker vi därför, ur ett 
klubbledningsperspektiv, utmaningar kopplat till balansen mellan permanenta och 
temporära logiker. Klubbledningsperspektivet blir relevant eftersom klubbledningen är 
ansvariga och har en direkt påverkan på hur lång- och kortsiktiga målsättningar 
prioriteras. Fokus riktas mot hur ledare inom klubbledningar skapar gemensam inriktning 
och sammankopplar långsiktiga hållbarhetsmål med kortsiktiga resultatmål.  
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Figur 1: Elitidrottsorganisationens strukturering & förhållandet mellan permanenta och temporära delar. I studien 
tillämpas ett ledarperspektiv. 

1.1.7 Svensk Elitishockey som empirisk Kontext 
Denna studie fokuserar på implementeringen av hållbarhetsstrategier i elithockeyklubbar, 
där hållbarhetsstrategier avser social-, ekologisk- och ekonomisk hållbarhet. Med 
elitidrottens samhällsnytta som bakgrund utgår denna studie från svensk herr-elithockey 
som empirisk kontext, där klubbar i landets två största hockeyligor: Svenska Hockeyligan 
(SHL) och Hockeyallsvenskan (HA) studeras. Den svenska elithockeyn utgör en 
intressant kontext för att studera hur idrottsklubbar i praktiken balanserar permanenta och 
temporära logiker i samband med implementeringen av hållbarhetsstrategier. Även om 
högstaligan på damsidan, SDHL, innefattar liknande organisatoriska strukturer och 
arbetssätt riktas fokus i studien mot herrverksamheten. Detta eftersom herr-elithockeyn i 
SHL och HA i dagsläget har en större räckvidd i samhället.  

Valet av herr-elithockey som empirisk kontext bygger på att SHL och de enskilda 
klubbarna i ligan enligt ligaorganisationen är verksamma i en föränderlig värld präglad 
av osäkerhet och utmaningar på både kort- och lång sikt. För att möta dessa utmaningar 
är därför ett välstrukturerat hållbarhetsarbete avgörande (SHL, 2025a, s. 18). Svensk 
elitidrott som helhet ser samtidigt en stark ökning av publikintresse och räckvidd (SVT, 
2025). Valet av svensk herr-elithockey är därför baserat på sportens- och ligornas 
popularitet och stora nationella räckvidd i samhället. Den svenska högstaligan SHL hade 
under säsongen 2024/2025 hela 2 417 984 arenabesökare runt om i landet (SHL, 2025a; 
SVT, 2025) samtidigt som andraligan Hockeyallsvenskan uppnådde 1 357 306 besökare 
säsongen 2023/2024 (HA, 2024). Ännu fler nås via tv och sociala medier. 

Både SHL och HA beskriver sig själva som viktiga samhällsaktörer som bidrar till 
samhället ekonomiskt, skapar en inspirationskälla för idrottsorganisationer samt bidrar 
till barn- och ungdomsidrott (SHL, 2025a, s. 10; HA, u.å). SHL initierade under säsongen 
2021/2022 ett strukturerat hållbarhetsarbete, kallat Hållbar Hockey, där fokus riktas mot 
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välmående, säkerhet, inkludering och miljöfrågor (SHL, 2025b, s. 16). Som del av 
Hållbar Hockey introducerades säsongen 2024/2025 även en ligaövergripande 
hållbarhetsstrategi kallad Impact by SHL som utgör ett ramverk för klubbarnas 
gemensamma hållbarhetsarbete (SHL, 2025b, s. 11 & 16). Även Hockeyallsvenskan vill 
genom den positiva kraft som finns inom ligan bidra till att göra världen bättre för 
kommande generationer (HA, u.å). Till följd av ligaövergripande hållbarhetsfokus ökar 
förväntningarna på varje enskild klubb att bidra till ett bättre samhälle och implementera 
hållbarhetsstrategier i sin verksamhet. Denna studie avser därför att studera 
implementeringen av hållbarhetsstrategier i komplexa miljöer som elitishockeyklubbar.  

1.2 Tidigare forskning & Forskningsgap 
Tidigare forskning om idrottsorganisationer inom forskningsområdet Sport Management 
visar att dessa organisationer är verksamma i en komplex miljö som präglas av 
motstridiga krav. Utvecklingen av idrotten och ökad professionalisering har enligt 
Dowling et al. (2014, s. 522) lett till växande förväntningar från samhället och således 
nya krav på idrottsorganisationernas interna strukturer och effektivitet. Idrotten har idag 
stor ekonomisk, politisk och social påverkan på civilsamhället, vilket direkt bidrar med 
ökade förväntningar (Nagel et al, 2015, s. 408). Idrottsorganisationer möter i det moderna 
samhället förväntningen att vara samhällsnyttig och tillgänglig för alla (De Bock et al., 
2021, s. 1328–1329). Till följd av förändringar i den moderna idrotten och samhället i 
stort menar därför Nagel et al. (2015, s. 408) att idrottsorganisationer möter nya 
organisatoriska och strategiska utmaningar. Den sociala, ekonomiska och miljömässiga 
hållbarheten har under lång tid diskuterats inom både affärs- och akademisk verksamhet. 
Däremot är hållbarhetsarbete inom en idrottslig kontext ett relativt nytt fokusområde 
(Banucha et al., 2025, s. 8480).  

Som nämndes ovan är idrottsorganisationer till följd av sina motstridiga krav att betrakta 
som strukturella hybridorganisationer bestående av en permanent och en temporär del 
(Molnár, 2024). Forskningen om projektbaserade organisationer ger en bred 
forskningsbas som behandlar projektledning och projektarbete i traditionella 
vinstdrivande företag. Projektledning innefattar vanligen planering, utförande och 
uppföljning av projektarbete i relation till övergripande målsättningar för företaget som 
genomför projektet (Larson et al., 2024, s. 8–9; Loch et al., 2017, s. 45). Vidare beskriver 
Riis et al. (2018, s. 652–653) vikten av att projektarbetet är väl integrerat med den 
permanenta organisationens intressen. Forskningen beskriver sammantaget 
projektbaserade organisationers strukturering, ledarskapets roll vid- och utmaningar 
förenat med projektarbete (se Lundin & Söderholm, 1995; Turner, 2018). Projektarbete 
inom en idrottslig kontext handlar till stor del om projektarbete i samband med 
sportevenemang, arenautveckling och liknande (Schnitzer et al., 2020, s. 1; Molnár, 2024, 
s. 32). Att tillämpa ett projektledningsperspektiv på idrott kan fördjupa förståelsen för 
ledarskapsutmaningar i en idrottslig kontext i samband med den löpande verksamheten 
(Molnár, 2024, s. 38).  

Vidare beskriver tidigare forskning vanliga utmaningar i samband med 
strategiimplementering i projektbaserade organisationer (se Musawir et al., 2025; Brito 
& Madeiros, 2021). För att skapa konkurrensfördelar och framgångsrikt uppnå 
organisatoriska målsättningar är effektiv strategiimplementering central (Tawse & 
Tabesh, 2021, s. 22). Strategiimplementering i projektbaserade organisationer involverar 
ofta flertalet aktörer på olika nivåer i organisationen som tillsammans påverkar 
strategiska beslut (Löwstedt et al., 2017, s. 896). Vidare beskriver Löwstedt et al (2017, 
s. 897) att strategiskt arbete är en dynamisk process som formas genom dialog mellan 



   
 

  8 

olika aktörer och kräver anpassning över tid. Den centrala utmaningen vid 
strategiimplementering i projektbaserade organisationer grundar sig i en svårnavigerad 
balans mellan temporära projekt och permanenta långsiktiga mål (Löwstedt et al., 2017, 
s. 897).  

Trots att tidigare forskning visar att idrottsorganisationer präglas av motstridiga krav 
kopplade till sportsliga resultat och samhällsnytta (Dowling et al., 2014; Nagel et al., 
2015; De Bock et al., 2021), har vi identifierat en avsaknad av studier som gemensamt 
analyserar dessa krav i en elitidrottskontext. Forskningen om idrottens projektifiering 
handlar i första hand om evenemangsprojekt och arenautveckling (Schnitzer, 2020), 
samtidigt som forskning om strategiimplementering i löpande projektbaserade 
idrottsorganisationer och dess verksamhet är begränsad. Det identifierade 
forskningsgapet är således avsaknaden av forskning som kombinerar perspektiven 
motstridiga krav, projektarbete, hållbarhet och strategiimplementering i professionella 
idrottsföreningar. Denna studie avser att fylla detta forskningsgap genom att undersöka 
hur svenska elitishockeyklubbar i SHL och Hockeyallsvenskan implementerar 
hållbarhetsstrategier, inom ramen för en projektbaserad organisatorisk miljö bestående av 
en permanent och en temporär del.  

1.3 Problemformulering  
Elitidrottsorganisationer och professionella hockeyklubbar kan betraktas som strukturella 
hybrider bestående av en permanent och en temporär del som tillsammans ska navigera 
mellan sportsliga resultatkrav och ökade förväntningar på samhällsansvar. I takt med 
samhällets förväntningar på hockeyklubbarna som samhällsviktiga aktörer blir därför 
nödvändigt för klubbarna att strukturerat arbeta med hållbarhet och implementera 
hållbarhetsstrategier i sin löpande verksamhet. Detta riskerar att skapa utmaningar för 
ledarskapet, särskilt vad gäller prioriteringar och implementering av långsiktiga 
hållbarhetsstrategier genom organisationens olika delar. De ökade förväntningar från 
samhället kan också förstärka utmaningarna i hur klubbarna organiserar och leder sin 
verksamhet. Denna studie undersöker därför hur ledare tillhörande klubbledningen av 
elithockeyklubbar skapar gemensam inriktning över de permanenta och temporära 
delarna. Studien undersöker även vilka utmaningar som uppstår vid implementeringen av 
hållbarhetsstrategier som följer av ökade samhällskrav. 

1.4 Forskningsfråga 
Hur arbetar klubbledningen i svenska elithockeyorganisationer med skapandet av 
gemensam inriktning vid implementeringen av långsiktiga hållbarhetsstrategier, samt 
vilka utmaningar uppstår i samband med detta? 

1.5 Syfte 
Syftet med studien är att fördjupa förståelsen för hur klubbledningen i svenska 
elithockeyorganisationer skapar gemensam inriktning vid implementeringen av 
långsiktiga hållbarhetsstrategier i en miljö där långsiktig hållbarhet möter kortsiktiga 
resultatkrav. Genom att analysera hur ledare i SHL och Hockeyallsvenskan hanterar dessa 
spänningar och de utmaningar som uppstår vid implementeringsprocessen avser studien 
att bidra med teoretisk kunskap om hur strukturella hybriditet i elithockeyorganisationer 
påverkar klubbledningens roll vid implementeringen av hållbarhetsstrategier. Studien 
avser även att bidra med praktiska insikter för elitidrottsorganisationer som avser att 
implementera hållbarhetsstrategier i sin verksamhet. 
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1.6 Avgränsningar 
Denna studie har avgränsats till ett klubbledningsperspektiv, då studien avser att 
undersöka hur klubbledningen skapar gemensam inriktning vid implementeringen av 
hållbarhetsstrategier i elithockeyklubbar. Studien har även avgränsats till klubbar i 
Svenska Hockeyligan (SHL) och Hockeyallsvenskan (HA). Dessa organisationer 
befinner sig på den högsta professionella nivån i svensk ishockey, har liknande 
organisatorisk strukturering, stor räckvidd nationellt samt bemöter liknande krav och 
förväntningar från externa aktörer.  

Vidare avgränsas begreppet strategier till att avse hållbarhet, där begreppet 
hållbarhetsstrategi i studien används synonymt med strategi eftersom de följer liknande 
implementeringsprocesser. Att begreppen används som synonymt är ett analytiskt val då 
studiens fokus riktas mot implementeringen av denna typ av strategisk riktning. Viktigt 
att notera är dock att begreppen i allmän mening inte är synonymer, utan liknelsen i 
studien görs med syftet att underlätta läsbarheten och flyt i texten. I studien avser 
begreppet hållbarhetsstrategi ett brett och öppet beskrivande begrepp. Detta val görs till 
följd av att olika klubbar kan ha olika prioriteringsordning mellan social, ekologisk och 
ekonomisk hållbarhet. Att aktivt välja hållbarhetsområde riskerar att exkludera viktiga 
aspekter av klubbarnas hållbarhetsarbete. Vi menar därför att en öppen användning av 
begreppet ökar möjligheten att insamla relevant information, där studerade klubbar får 
möjlighet att fritt beskriva sitt arbete.  
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2 Metodologiska utgångspunkter 
I följande kapitel presenteras och motiveras studiens metodologiska utgångspunkter där 
vi förklarar hur verkligheten och forskning betraktas. Inledningsvis presenteras studiens 
ämnesval tillsammans med tidigare förståelse för ämnet. Därefter diskuteras valet av 
vetenskapsteoretiska utgångspunkter, forskningsstrategi, angreppssätt samt 
forskningsdesign. Slutligen förklaras studiens tillvägagångssätt vid litteratursökning och 
källkritiska bedömning av den använda litteraturen.  

2.1 Ämnesval, förståelse av ämnet & samhällsrelevans 
Att undersöka ledarskap i en komplex miljö som svensk elitishockey grundar sig i ett 
intresse för ledarskaps och organisationsutveckling kombinerat med ett idrottsintresse. 
Våra studier inom Civilekonomprogrammet med inriktning Service Management bidrar 
med förståelse för ämnet i form av akademiska studier inom företagsekonomi. På 
programmet har ledarskap genomgående behandlats i olika former – ledarskapsstilar, att 
leda förändring, projektledning och strategiimplementering. I detta arbete appliceras vår 
teoretiska kunskap i en idrottslig kontext, där vi behandlar ledarskap relaterat till 
hållbarhetsimplementering inom elitihockeyorganisationer. Utöver civilekonomstudier 
studerar en av studenterna även Sport Management, vilket bidrar med ytterligare kunskap 
om idrottsorganisationernas särskilda förutsättningar. Våra kunskaper inom 
företagsekonomisk teori, kombinerat med idrottsspecifik fördjupning och erfarenheter 
inom lagidrott bidrar med en generell förståelse för idrottsorganisationers strukturer och 
motstridiga logiker av sportsliga resultat och samhällsnytta. Den akademiska bakgrunden 
bidrar också med en förståelse för hur ledarskap i samband med strategiimplementering i 
projektbaserade organisationer kan utformas. Med detta som bakgrund väcktes idén att 
undersöka klubbledningens roll och utmaningar i att skapa gemensam inriktning vid 
implementeringen av hållbarhetsstrategier i elithockeyklubbar. Vidare är studien relevant 
då elitidrottsorganisationer fungerar som en viktig samhällsaktör med stor synlighet och 
möjlighet att påverka lokalsamhället. Hur idrottsorganisationer implementerar 
hållbarhetsstrategier kan därför anses ha stor betydelse för samhället i stort. Vi är 
medvetna om att tidigare erfarenheter och kunskap kan påverka hur insamlad empiri 
tolkas och analyseras, vilket gör valet av forskningsparadigm viktigt.  

2.2 Forskningsparadigm  
I detta avsnitt presenteras studiens val av forskningsparadigm, vilken enligt Saunders et 
al. (2023, s. 142) vägleder studiens inriktning och tillvägagångssätt. 
Forskningsparadigmen fungerar som ett övergripande ramverk för studien och tydliggör 
hur studien genomförs samt hur forskarna ser på verkligheten, kunskap och personliga 
värderingar (Saunders et al., 2023, s. 141–142). Nedan beskrivs hur vi betraktar 
verkligheten, ser på kunskap samt aktivt arbetar med att förhålla oss så objektiva som 
möjligt vid tolkningar av teori och empiri. Denna studie utgår från det filosofiska synsättet 
kritisk realism som övergripande paradigm, tillsammans med ett interpretivistisk synsätt 
för att fånga mänskliga uppfattningar som är centrala för analysen. Dessa presenteras 
nedan.  

2.2.1 Ontologi: Verklighetssyn 
Ontologi handlar om hur vi uppfattar och förstår verklighetens natur (Andreasson & 
Johansson, 2024, s. 19; Biedenbach & Jacobsson, 2016, s. 140). Inom ontologi finns två 
centrala utgångspunkter: Realism och Idealism. Realismen utgår från att verkligheten är 
objektiv och existerar oberoende av våra subjektiva tolkningar (Andreasson & Johansson, 
2024, s. 19). En central fråga inom realismen är om människor kan ta fram tillförlitlig 
kunskap genom att förklara och förstå verklighetens natur som att den existerar oberoende 
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av oss (Andreasson & Johansson, 2024, s. 20). En del menar att kunskap kan uttryckas 
på ett sätt som strävar efter objektivitet och allmängiltighet, medan andra är mer 
tveksamma och menar att det inte är möjligt eftersom kunskap alltid påverkas av våra 
sinnen och subjektiva tolkningar (Andreasson & Johansson, 2024, s. 20). Till skillnad 
från realismen handlar idealismen om världen som beroende av observatören 
(Andreasson & Johansson, 2024, s. 20). Det finns flera olika positioner inom det 
idealistiska synsättet som ofta kopplas till social konstruktivism. Detta synsätt bygger på 
idén om att vi människor är med och skapar vår omvärld och att verkligheten inte är 
oberoende av oss (Andreasson & Johansson, 2024, s. 20).  

2.2.2 Epistemologi: Kunskapssyn 
Utifrån den ontologiska utgångspunkten blir nästa steg att klargöra hur kunskap om denna 
verklighet kan nås, vilket omfattas av epistemologi. Epistemologi avser antaganden om 
kunskap, vad vi ser som trovärdigt samt hur vi kan sprida kunskap till andra (Saunders et 
al., 2023, s. 134; Biedenbach & Jacobsson, 2016, s. 140). Vidare beskriver Andreasson 
& Johansson (2024, s. 21) att epistemologi behandlar hur vi utvecklar vårt vetande och 
om kunskap utan mänskliga tolkningar överhuvudtaget är möjligt. Enligt Andreasson & 
Jacobsson (2024, s. 21) finns det olika sätt att förstå hur kunskap kan nås, vilka enligt 
Collis & Hussey (2021, s. 40) vanligen är positivism och interpretivism. Positivismen 
utgår från att verkligheten är oberoende av människan och kunskap kommer från 
observationer och mätningar av empiriska fakta. Forskning som utgår från ett 
positivistiskt synsätt fokuserar ofta på att hitta mönster och orsak-verkan-samband, vilket 
är vanligt vid kvantitativ forskning (Collis & Hussey, 2021, s. 40). Det interpretivistiska 
synsättet utgår i stället från att verkligheten är socialt konstruerad och formad av 
människans uppfattningar. Forskaren behöver därför förstå hur människor uppfattar sin 
verklighet (Collis & Hussey, 2021, s. 41). Det interpretivistiska synsättet är vanligt 
förekommande i samband med kvalitativ forskningsmetod (Collis & Hussey, 2021, s. 41).  

2.2.3 Studiens utgångspunkter: Kritisk realism & interpretivism  
Sammantaget betonar realismen att den yttre världen är objektiv och oberoende av 
människans medvetande, medan idealismen framhåller att verkligheten är beroende av 
människans uppfattning och subjektiva tolkningar. Vi menar i denna studie att det inom 
idrottsorganisationer finns inslag av båda perspektiv, där strukturer formas av sociala 
processer och samtidigt sätter ramar som påverkar och begränsar individers möjligheter 
att agera. Utifrån studiens syn på organisationer som komplexa och socialt formade 
verksamheter menar vi att dessa perspektiv var för sig inte fullt ut kan fånga 
organisationernas komplexitet. Vi menar därför att organisationer styrs av både 
strukturella förutsättningar och av individers subjektiva tolkningar.  Till följd av detta 
utgår studien från att båda perspektiven behöver tas hänsyn till för att skapa en mer 
nyanserad förståelse för klubbledningens arbete med skapande av gemensam inriktning 
vid implementeringen av långsiktiga hållbarhetsstrategier.  

Till följd av studiens fokus på både strukturella förutsättningar som präglar 
organisationen och den enskilda ledarens tolkningar för att uppnå ett 
organisationsperspektiv, utgår denna studie ifrån den kritiska realismen. Kritisk realism 
erkänner att strukturer skapas genom sociala interaktioner som formas av underliggande 
mekanismer och processer som driver mänskligt handlande (Andreasson & Johansson, 
2024, s. 177). Den kritiska realismen utgår ifrån det ontologiska antagandet realism där 
verkligheten finns oberoende av mänskliga uppfattningar, samtidigt som verkligheten 
endast kan nås genom mänskliga tolkningar. Kritisk realism förhåller sig till viss del 
kritiskt till positivistiska och interpretivistiska perspektiv men tar in centrala insikter från 
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båda perspektiven. Människors uppfattningar och vilja har en stor betydelse, samtidigt 
som det finns underliggande strukturer och mekanismer som påverkar mänskliga 
handlingar (Andreasson & Johansson, 2024, s. 171). Kritisk realism kan enligt 
Andreasson & Johansson (2024, s. 173) och Saunders et al. (2023, s. 149) beskrivas som 
uppdelad i olika nivåer: (1) Empiriska nivån, (2) Den faktiska nivån och (3) 
Verklighetsnivån. Den empiriska nivån behandlar det vi kan se och förstå, det vill säga 
observerbara händelser. Den faktiska nivån innefattar det som faktiskt händer, oberoende 
av mänsklig observation. Verklighetsnivån utgörs av underliggande mekanismer, 
processer och strukturer, det vill säga orsaker till att saker händer (Andreasson & 
Johansson 2024, s. 173; Saunders et al., 2023, s. 149). Inom kritisk realism hålls dessa 
nivåer analytiskt åtskilda, samtidigt som de är beroende av varandra. Empirin är ett 
uttryck för det observerbara, vilket senare kan analyseras på en djupare nivå. 

Även om den kritiska realismen i viss utsträckning förhåller sig kritiskt till positivistiska 
och interpretivistiska antaganden menar vi i denna studie att kombinationen av kritisk 
realism tillsammans med ett interpretivistiskt synsätt blir relevant. Den kritiska realismen 
beskriver en verklighet som är oberoende av människan, samtidigt som det 
interpretivistiska antagandet möjliggör att belysa ledarnas uppfattningar vid 
implementeringen av hållbarhetsstrategier. Ledarnas individuella tolkningar utgör i 
studien ett sätt att uppnå ett klubbledningsperspektiv och studera de organisatoriska 
processer som styr klubbledningens arbete. Genom den kritiska realismen kan även 
underliggande mekanismer till hållbarhetsimplementeringen identifieras och analyseras. 
Studien avser att skapa en förståelse för hur klubbledningen skapar gemensam inriktning 
och möter utmaningar kopplat till implementeringen av hållbarhetsstrategier. Det ökade 
hållbarhetsfokuset beskrivs i denna studie som format av mänskliga tolkningar och 
handlingar, vilka formas av underliggande faktorer som ligger till grund för mänskligt 
handlande. För att möjliggöra fördjupade förklaringar för implementeringsprocessen 
krävs en förståelse för ledarnas subjektiva upplevelser, då dessa ger insyn i hur 
klubbledningen hanterar organisatoriska förutsättningar som påverkar arbetet. I studien 
utgör klubbledningarnas uttalanden den empiriska nivån, samtidigt som arbetet med 
hållbarhetsstrategier kan påverkas av djupare mekanismer som exempelvis ekonomiska 
förutsättningar, organisatoriska strukturer och institutionella krav. Kritisk realism ger 
därför möjligheten att studera hur dessa bakomliggande faktorer påverkar 
handlingsutrymmet när utmaningar mellan permanenta och temporära delar uppkommer. 
Denna studie kommer främst utgå från den empiriska och faktiska nivån, vilket möjliggör 
hur organisatoriska fenomen upplevs av individer samt hur dessa tar sig uttryck i 
praktiken. Studien kommer även att sträva efter att skapa en djupare förståelse för 
fenomenet vilket kan förklaras av verklighetsnivån. 

2.2.4 Axiologi: Värderingsyn 
Begreppet axiologi är ett forskningsfilosofiskt antagande som kan användas för att 
beskriva den roll personliga värderingar har och hur de påverkar resultatet av en studie 
(Biedenbach & Jacobsson, 2016, s. 140; Collis & Hussey, 2021, s. 43; Saunders et al., 
2023, s. 135). Ett viktigt val för forskare är därför att klargöra vilken roll personliga 
värderingar och åsikter får i analysen och tolkningar av information. De personliga 
värderingarna avser både egna värderingar och personliga värderingar från människorna 
som studien undersöker (Saunders et al., 2023, s. 135).  

För att uppfylla studiens syfte och besvara forskningsfrågan utgår denna studie som 
beskrivet från kritisk realism i kombination med ett interpretivistiskt synsätt. En forskare 
är enligt Saunders et al. (2023, s. 149) aldrig helt neutral, utan forskningsprocessen 
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påverkas av forskarens bakgrund och erfarenheter. Till följd av detta är det viktigt att 
forskaren erkänner sina värderingar och är medveten att dessa kan påverka tolkningar av 
både teori och empiri (Saunders et al., 2021, s. 146). På grund av detta har vi i denna 
studie aktivt reflekterat över hur egna värderingar kan påverka tolkningen av den 
empiriska nivån. Utifrån den kritiska realismen riktas fokus mot att förklara verkligheten 
genom underliggande faktorer som påverkar observerbara händelser (Saunders et al., 
2023, 149). Forskaren bör sträva efter att förhålla sig så objektivt som möjligt, där fokus 
riktas mot att förklara sociala fenomen på en djupare nivå, skiljt från personliga 
värderingar. I denna studie avser objektivitet en strävan efter att genomföra analysen av 
empiriska data skiljt från egna värderingar och uppfattningar. Eftersom forskaren enligt 
det interpretivistiska antagandet aldrig kan vara helt neutral har vi i denna studie därför 
skiljt empiri från egna antaganden och grundat tolkningar av empirin på en systematisk 
analys snarare än personliga värderingar. Att aktivt reflektera över egna uppfattningars 
påverkan vid tolkningar av materialet är därför centralt i studien. För att uppfylla studiens 
syfte tillämpas en kvalitativ metod med intervjuer för att samla in empiriska data, där vi 
som forskare är delaktiga i informationsinhämtningen. Våra personliga värderingar kan 
även påverka kodning av empiriskt material och styra vilka mekanismer som identifieras. 
För att minimera att våra personliga värderingar påverkar resultatet riktas fokus mot att 
under arbetets gång återkommande diskutera våra antaganden. Genom detta har vi försökt 
undvika att våra värderingar påverkar resultatet och riktat fokus mot de faktorer som 
faktiskt påverkar hållbarhetsimplementeringen.  

2.3 Angreppssätt  
Inom företagsekonomisk forskning finns huvudsakligen två olika forskningslogiker: 
Deduktion och Induktion (Bryman et al., 2024, s. 36). Dessa används traditionellt i 
samband med olika typer av forskning och syftar till att besvara olika typer av 
frågeställningar (Bryman et al., 2024, s. 38). Ett deduktivt angreppssätt är vanligt 
förekommande i kvantitativ forskning och utgår från redan existerande teori där hypoteser 
utformas för att senare prövas empiriskt. Forskningen och den empiriska datainsamlingen 
vägleds av existerande teori och hypoteser vilka senare testas och jämförs mot 
verkligheten (Bryman et al., 2024, s. 38). Det induktiva angreppssättet är vanligt 
förekommande i kvalitativa studier och utgår ifrån empiriska data som grund för teori. 
Teorier anses alltså vara resultatet av forskningen, där slutsatser dras från observationer 
(Bryman et al., 2024, s. 41 & 335). Oavsett val av induktivt eller deduktivt angreppssätt 
finns ofta inslag av båda logiker i samband med forskningen (Bryman et al., 2024, s. 40–
41). Gränsen mellan induktivt och deduktivt angreppssätt kan därför ibland anses otydlig 
och varierar beroende av forskningens syfte och frågeställning (Bryman et al., 2024, s. 
41).  

I denna studie används därför en kombination av det deduktiva och induktiva 
angreppssättet, något som Bryman et al. (2024, s. 42) beskriver som ett abduktivt 
angreppssätt. Abduktion är en vanligt förekommande forskningslogik i kvalitativ 
forskning som växlar mellan teori och empiri. Denna studie utgår initialt från den 
deduktiva logiken där etablerad företagsekonomisk teori används för att strukturera 
analysen av empiriska data. Att utgå från etablerad teori möjliggör för forskaren att inse 
teorins begränsningar, vilket ger utrymme för omtolkningar och vidareutveckling 
(Bryman et al., 2024, s. 337). Den induktiva logiken tillämpas i studien genom 
vidareutveckling av teorier baserat på empiriska observationer och intervjusvar som 
jämförs med teorin. Det abduktiva angreppssättet i kombination med valet av den 
vetenskapsteoretiska inriktningen kritisk realism möjliggör en omtolkning och 
rekontextualisering av empiriska data och tidigare teori (Andreasson & Johansson, 2024, 
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s. 178). Studiens syfte är inte att bekräfta eller förkasta teori likt en deduktiv ansats, i 
stället används teorin som ett analytiskt ramverk som i kombination med empiriska data 
kan vidareutveckla förståelsen för klubbledningens roll vid skapandet av gemensam 
inriktning i samband med implementeringen av hållbarhetsstrategier. Detta motiverar 
användningen av ett abduktivt angreppssätt.  

2.4 Forskningsstrategi  
Forskningsstrategin beskriver studiens övergripande tillvägagångssätt och beskriver hur 
studien genomförs (Pathiranage et al., 2020, s. 361). Forskningsstrategin grundar sig i 
kopplingen mellan teori, forskning samt epistemologiska och ontologiska överväganden 
(Bryman et al., 2024, s. 52). Inom företagsekonomi finns två övergripande 
forskningsstrategier som har olika fokusområden och tillvägagångssätt: Kvantitativ- och 
Kvalitativ forskning (Bryman et al., 2024, s. 52; Collis & Hussey, 2014, s. 156). Den 
kvantitativa forskningen fokuserar på att mäta och testa samband och mönster 
identifierade genom insamling av numeriska värden och siffror. Denna metod tillämpar 
vanligen en deduktiv syn på relationen mellan teori och forskning, där verkligheten och 
hypoteser prövas genom teori (Bryman et al., 2024, s. 53 & 165). Kvantitativ forskning 
har ofta hög reliabilitet, då den vanligtvis fokuserar på mätningar av kvantifierbara data, 
orsak-verkan samband, hög generaliserbarhet och möjligheten att upprepa studien och få 
ett liknande resultat (Bryman et al., 2024, s. 165). Kvantitativ forskning förklarar ofta vad 
som händer, men har svårigheter att förklara varför. På grund av detta får metoden kritik 
för att bidra med begränsad förståelse för komplexa fenomen (Bryman et al., 2024, s. 
180). 

Kvalitativ forskning fokuserar i stället på validitet, där målsättningen är att genom 
forskningen spegla verkligheten så noggrant som möjligt (Collis & Hussey, 2021, s. 48) 
Kvalitativ forskning avser alltså att skapa en djupgående förståelse om ett fenomen 
genom intervjuer och observationer (Bryman et al., 2024, s. 52 & 335). Den kvalitativa 
forskningen är väl lämpad för att studera individ- eller gruppbeteenden inom en 
organisation (Pathiranage et al., 2020, s. 364). Denna studie fokuserar som beskrivet på 
att skapa en fördjupad förståelse för hur klubbledningen skapar gemensam inriktning vid 
arbetet med långsiktig hållbarhetsimplementering i svenska elithockeyorganisationer. 
Därför tillämpas den kvalitativa forskningsstrategin för att möjliggöra en undersökning 
av organisatoriska processer. Vidare bidrar ett abduktivt angreppssätt en omtolkning och 
vidareutveckling av befintlig teori, vilket är väl lämpat för en kvalitativ studie (Bryman 
et al., 2024, s. 335). En kvalitativ metod fokuserar på att betrakta det studerade fenomenet 
genom ögonen av den studerade målgruppen (Bryman et al., 2024, s. 345). Genom detta 
finns möjligheten att insamla information som påverkas av underliggande mekanismer 
och således skapa en förståelse för den sociala verkligheten. Kvalitativ forskning är en 
flexibel forskningsprocess, där data kräver kontextualisering för att beskriva vad som 
pågår inom det specifika sammanhanget. Kvalitativa data kräver också tolkning, vilket är 
en vanlig kritik mot metoden där analysen riskerar att bli för subjektiv (Bryman et al., 
2024, s. 347).  

Eftersom denna studie syftar till att undersöka hur klubbledningar skapar gemensam 
inriktning vid implementeringen av hållbarhetsstrategier i elithockeyorganisationer, 
tillämpas den kvalitativa metoden för att identifiera hur organisatoriska processer vid 
hållbarhetsimplementering är utformat. Kvalitativ datainsamling blir relevant eftersom 
hållbarhetsimplementering är att betrakta som en social och dynamisk process vilken 
innefattar interaktion mellan människor. Vi vill därför i denna studie genomföra 
intervjuer som ger utrymme för respondenten att reflektera över sociala processer. Den 
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kvalitativa forskningsstrategin tillåter även oss som forskare att anpassa intervjun baserat 
på respondentens svar och därigenom få in omfattande detaljer om individens 
upplevelser. Genom kvalitativ metod tillsammans med det filosofiska synsättet kritisk 
realism kan sociala fenomen undersökas på djupet, något som inte hade varit möjligt 
genom en kvantitativ ansats. Fokus i studien ligger alltså på att skapa trovärdighet genom 
validitet. Den kvantitativa metoden hade visserligen kunnat användas i studien för att få 
en bred generaliserbarhet. Däremot hade användningen av en kvantitativ metod inte 
lyckats uppfylla syftet att undersöka underliggande mekanismer och nyanser i komplexa 
miljöer.  

2.5 Forskningssyfte & Forskningsdesign 
Forskningsdesignen beskriver en plan för hur studien är upplagd för att uppfylla syftet 
och besvara forskningsfrågan. Vid valet av forskningsdesign bör studiens övergripande 
målsättning och frågeställning tas i beaktning (Saunders et al., 2023, s. 178). Syftet med 
forskningsdesignen kan enligt Saunders et al. (2023, s. 179–181) och Collis & Hussey 
(2021, s. 5) beroende av vald forskningsfråga anta olika former: explorativ (undersöker 
hur något fungerar), beskrivande (vad som händer), förklarande (varför något händer) 
eller utvärderande (bedömer effekter av en insats). Till följd av studiens övergripande 
målsättning att förstå hur klubbledningar skapar gemensam inriktning vid 
implementeringen av hållbarhetsstrategier har därför en explorativ inriktning antagits. 
Den explorativa inriktningen bidrar med en bättre förståelse för fenomen som är relativt 
outforskade (Collis & Hussey, 2021, s. 5), vilket därför lämpar sig väl med denna studie.  

Med den explorativa inriktning som grund riktas fokus mot valet av forskningsdesign. 
Enligt Bryman et al. (2024, s. 61) och Collis & Hussey (2021, s. 53–54) finns det olika 
forskningsdesigner, där de fem vanligast förekommande är: experimentell design, 
tvärsnittsstudier, longitudinella studier, fallstudie, och komparativ design. 
Forskningsdesignen styr val av datainsamlingsmetoder samt hur man väljer att analysera 
insamlade data (Bryman et al., 2024, s. 62). Valet av forskningsdesign styrs därmed av 
studiens syfte och vilka metoder man använder för att samla in data. En experimentell 
design fokuserar på att skapa en förståelse för förhållandet mellan olika variabler och 
kräver direkta jämförelser mellan en eller flera experimentgrupper och en kontrollgrupp 
(Collis & Hussey, 2021, s. 54). Tvärsnittsstudier insamlar data vid ett tillfälle och lämpar 
sig väl för att beskriva fenomen vid en given tidpunkt. Denna typ av studie används ofta 
när tid och resurser är begränsade (Collis & Hussey, 2021, s. 57). Vidare beskriver Collis 
& Hussey (2021, s. 57) att longitudinella studier insamlar data vid flera tidpunkter för att 
studera förändring och processer över tid. Vid användningen av fallstudier sker en 
djupgående analys av ett eller flera fall i en specifik kontext. Fallstudier används ofta vid 
studier som undersöker hur eller vad som händer i samband med ett specifikt fenomen 
(Pathiranage et al., 2020, s. 364). En komparativ design innebär att man studerar två eller 
flera olika fall med liknande angreppsätt (Bryman et al, 2024, s. 81).  

I och med denna studies explorativa ansats har de två forskningsdesignerna fallstudie och 
tvärsnittsstudie utvärderats och ställts mot varandra för att avgöra vilken som är bäst 
lämpad för att uppfylla studiens syfte. Valet föll i slutändan på en tvärsnittsstudie 
eftersom studien avser att identifiera återkommande mönster i hur klubbledningen i 
elithockeyorganisationer skapar gemensam inriktning vid implementeringen av 
hållbarhetsstrategier vid ett givet tillfälle. Enligt Bryman et al. (2024, s. 80) kan dock 
fallstudier och tvärsnittsstudier i vissa avseenden likna varandra, då båda kan omfatta 
studier av flera olika organisationer. Bryman et al. (2024, s. 80) menar vidare att valet 
mellan designerna avgörs av studiens syfte och fokus samt hur de enskilda fallen 
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betraktas. En fallstudie är väl lämpad för studier som avser att undersöka ”hur”, ”vad” 
eller ”varför” ett fenomen förekommer (Pathiranage et al., 2020, s. 364). Vid fallstudier 
väljs relevanta fall ut, vilka behandlas separat innan en jämförelse mellan de olika fallen 
genomförs där eventuella mönster, relationer och samband identifieras (Ridder, 2017, s. 
282). Bryman et al. (2024, s. 81) menar dock att fallstudier ofta innefattar flertalet 
intervjuer, ofta under en längre period. Till följd av denna studies tidsbegränsningar 
insamlas data vid ett givet tillfälle, varför en tvärsnittsstudie blir bättre lämpad. I en 
tvärsnittstudiedesign studeras också flera fall, fokus ligger däremot istället på att 
identifiera återkommande mönster, samband eller variationer mellan de olika 
organisationerna vid samma studerade fenomen och en given tidpunkt (Bryman et al., 
2024, s. 73).  Den specifika kontexten i varje fall blir vid tvärsnittsstudier mindre viktig 
(Bryman et al., 2024, s. 73 & 80).  

Denna studie avser som beskrivet att undersöka hur klubbledningen i svenska 
elithockeyklubbar skapar gemensam inriktning vid hållbarhetsimplementering i en 
projektbaserad miljö, karaktäriserad av strukturell hybriditet. Med den explorativa 
inriktningen som grund och till följd av denna studies syfte tillämpas i arbetet därför en 
tvärsnittstudiedesign. I arbetet sker datainsamlingen vid ett och samma tillfälle, varför 
tvärsnittsstudier är väl lämpat då designen enligt Collis & Hussey (2021, s. 57) ger en 
överblicksbild över ett specifikt tillfälle. Vi menar i denna studie att 
tvärsnittsstudiedesignen är relevant för att beskriva hur hållbarhetsimplementering i 
elithockeyklubbar fungerar i praktiken samt för att identifiera likheter och variationer 
klubbarna emellan. Designen gör det möjligt att identifiera återkommande mönster 
mellan olika elithockeyklubbar för att undersöka hur strategiimplementeringsprocessen 
är utformad. Tvärsnittsstudiedesignen bidrar även med att kunna identifiera eventuella 
utmaningar i samband med hållbarhetsimplementeringen. 

2.6 Litteratursökning 
En central del i studien har varit att samla relevant litteratur för att skapa en stadig 
teoretisk grund för arbetet. Eftersom studien utgår från ett abduktivt angreppssätt har den 
teoretiska grunden varit viktig för att kunna tolka empirin och relatera resultaten till 
tidigare forskning och teoretiska perspektiv. Efter att studiens fokusområden och 
forskningsfråga har tydliggjorts är nästa steg enligt Bryman et al. (2024, s. 101) att 
kartlägga den befintliga litteraturen och skapa en litteraturöversikt. I denna studie har 
litteratursökningen utgått från två typer av avvägningar beskrivna av Bryman et al. (2024, 
s. 106). Bryman et al. (2024, s. 106) beskriver att den första avvägningen handlar om att 
välja ut relevant litteratur kopplat till forskningsfrågan. Vidare beskrivs att den andra 
avvägningen innefattar valet av litteratur med hänsyn till ett antal kvalitetskriterier, vilka 
diskuteras i avsnitt 2.7 Källkritik. Litteratursökningen har bidragit till att skapa en bred 
teoretisk förankring i forskningsprocessen. Den har utgjort grunden för vår genomgång 
av tidigare forskning, val av metod och de teorier vi har valt för att stärka studiens 
relevans.   

För att söka relevant litteratur kopplat till vår forskningsfråga har vi inhämtat material via 
ett antal onlinedatabaser. Vi har främst använt Business Source Ultimate och Umeå 
Universitetsbibliotek som primära databaser. Google Scholar har kompletterat vår 
litteratursökning genom att ge tillgång till en stor mängd relevanta vetenskapliga artiklar 
och tidskrifter. För idrottsspecifik information har vi inhämtat material från nationella 
idrottsorganisationer via Googles sökmotor. För att hitta relevanta källor behövs det 
nyckelord när man söker i databaserna (Bryman et al., 2024, s. 112). Vi använde oss av 
ett antal nyckelord som exempelvis ”strategic alignment”, ”project-based 
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organisation”, ”sport management” och ”hybrid organisations”. Inledningsvis 
formulerade vi nyckelorden på svenska, vilket resulterade i färre och mindre relevanta 
träffar. Till följd av detta övergick vi till engelska nyckelord. I arbetet inkluderades endast 
tidskrifter och vetenskapliga artiklar på svenska och engelska. Utöver sökorden använde 
vi oss av ett antal sökfiltreringar, vilka enligt (Bryman et al. (2024, s. 110) exempelvis 
kan vara språk, artikeltyp och publiceringsår. I följande avsnitt diskuteras hur källkritiska 
granskningar av litteraturen har utformats.   

2.7 Källkritik 
Genom hela forskningsprocessen har vi aktivt arbetat med att källkritiskt granska de 
källor vi valt utifrån ett antal kvalitetskriterier. Genom detta har vi kunnat bedöma 
litteraturens relevans, kvalitet, trovärdighet och aktualitet. Enligt Hjørland. (2012, s. 266) 
handlar källkritik främst om att kunna läsa, förstå och kritisera en text på ett reflekterande 
sätt. Källkritiska metoder bör endast ses som stöd och kan hjälpa till att undvika ensidiga 
och förenklade sätt att bedöma källor. Vidare betonar Hjørland. (2012, s. 258) att 
källkritik inte handlar om att avgöra om en källa är “bra” eller “dålig”, utan i stället om 
att bedöma om den är tillförlitlig och relevant för den fråga man undersöker. I detta arbete 
har det varit viktigt att säkerställa att de utvalda källorna varit väl lämpade för studien. 
Saunders et al. (2023, s. 106) lyfter tre aspekter för att utvärdera litteratur: relevans, 
trovärdighet och tillräcklighet.  

Den första delen handlar om att avgöra litteraturens relevans, det vill säga i vilken grad 
litteraturen är relevant för syftet och forskningsfrågan (Saunders et al., 2023, 106). I denna 
studie innebar detta att bedöma om källorna motsvarade och gav relevant information 
givet våra sökord. Vi jämförde även innehållet med studiens centrala begrepp och 
säkerställde att källorna faktiskt bidrog till det område vi undersöker.  

Den andra delen handlar om att bedöma trovärdigheten i den insamlade litteraturen, vilket 
avser kvaliteten på den forskning som har genomförts (Saunders et al., 2023, s.106). 
Enligt Thurén & Werner (2019, s. 11–12) kan källornas trovärdighet bedömas genom att 
utgå från fyra källkritiska principer: Äkthet, Tidssamband, Oberoende, Tendensfrihet. 
Äkthet avser att källorna inte är förfalskade och verkligen är det de utger sig för att vara 
(Thurén & Werner, 2019, s. 27). Den andra källkritiska principen är tidssamband och 
handlar enligt Thurén & Werner (2019, s. 12) om källans aktualitet. Vidare handlar en 
källas oberoende om huruvida källan är självständig eller beroende av andra, där 
självständighet är att föredra (Thurén & Werner, 2019, s. 12). Den fjärde principen vid 
bedömningen av en källas trovärdighet är tendensfrihet och avser om källan är opartisk 
eller vinklad (Thurén & Werner, 2019, s. 12). För att säkerställa trovärdigheten har vi 
strävat efter att följa dessa fyra källkritiska principer. Detta har vi gjort genom att enbart 
använda vetenskapliga artiklar som är peer-reviewed. Att en källa är peer-reviewed 
fungerar vid publiceringen av vetenskapliga artiklar som en kvalitetskontroll (Nedic & 
Dekanski, 2016, s. 16). Den ser till att texter som inte håller vetenskaplig standard, inte 
tillför något nytt, bygger på svagt underlag eller felaktiga resultat sorteras bort innan 
publicering (Nedic & Dekanski, 2016, s. 16). Genom att välja artiklar som är peer-
reviewed kan vi säkerställa att våra källor håller hög akademisk standard och har 
granskats och godkänts av experter inom området, vilket kan stärka trovärdigheten och 
äktheten av källorna. Vi har även använt oss av databaser såsom Business Source 
Ultimate och Umeå Universitetsbibliotek som erbjuder tillgång till vetenskapliga och 
kvalitetsgranskade källor, vilket underlättar en källkritiskbedömning. En annan aspekt 
som har varit viktigt ur ett källkritiskt perspektiv är källornas aktualitet. Vi har försökt att 
endast inkludera källor med aktuellt publiceringsår, med några få undantag, för att stärka 
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trovärdigheten. För att ytterligare stärka trovärdigheten har flera källor använts för att 
jämföra samma påstående, där liknande information från olika källor bidrar till en mer 
tillförlitlig bild av ämnet.  

Den tredje och sista delen, tillräcklighet, innefattar enligt Saunders et al. (2023, s. 107) 
att den kritiska granskningen behöver sätta forskningsprojektet i ett bredare sammanhang 
och hänvisa till centrala forskare inom området. För att säkerställa tillräcklighet har vi 
kvalitetsgranskat den litteratur vi använt och valt källor som vi bedömer som centrala 
inom området. Detta innebär exempelvis att vi aktivt identifierat källor som citerats ofta 
och som bedöms ha hög relevans inom respektive vetenskapligt område. Vi har även 
eftersträvat att sätta den tidigare forskningen i relation till vår studie och därigenom 
positionera studien i ett större vetenskapligt sammanhang.  

2.8 Användning av AI  
Artificiell Intelligens (AI) har i denna studie använts som ett stöd i arbetsprocessen. De 
AI verktyg som använts är Microsoft Copilot, ChatGPT och Umeå Universitetsbiblioteks 
AI funktion. AI-verktygen har använts som hjälpmedel vid idégenerering, generering av 
relevanta sökord, litteratursökning, språkverktyg, transkriberingshjälpmedel samt för 
feedback på egenskriven text. Vid litteratursökningen har AI använts för att hitta relevanta 
vetenskapliga artiklar, där samtliga artiklar har kontrollerats via Umeå Universitets 
bibliotekstjänst för att säkerställa hög akademisk standard och erkännande som peer-
reviewed. AI verktygen har även använts för feedback på egenskriven text för att stärka 
kvalitéten på våra resonemang, detta genom att identifiera otydligheter. Inga AI verktyg 
har använts för att analysera empiriskt material eller på annat sätt forma studiens resultat.  

Arbetet är i sin helhet skrivet av författarna själva och AI verktyg har inte använts för 
någon form av textgenerering. Vidare är arbetet baserat på vetenskapliga källor vilka 
genomgående har granskats av författarna. All faktagranskning och referenshantering 
utförd av författarna själva, vilka har fullt ansvar för innehållet i arbetet och dess 
genomförande. Vidare är alla metodval, teoretiska ställningstaganden, analytiska 
resonemang och slutsatser baserade i författarnas eget arbete för att säkerställa 
vetenskaplig integritet.  

Vid användningen av AI ombads AI verktyget ge förslag på sökord eller vetenskapliga 
artiklar för ett specifikt område. Exempel på inmatningsprocessen var ”generera sökord 
för strategiimplementering i projektbaserade organisationer” eller ”hjälp mig hitta peer-
reviewed artiklar om ledarskap vid strategiimplementering”. Vid feedback på 
egenskriven text har i stället det aktuella stycket eller meningen kopierats och inmatats i 
AI verktyget tillsammans med frågan ”ge kritisk feedback på detta” alternativt ”har jag 
förstått detta korrekt”. Vid transkriberingen av intervjudata har Microsofts AI verktyg 
Live Transcription använts för att effektivisera transkriberingsprocessen. Som beskrivet 
tidigare har all användning av AI kritiskt granskats av författarna som säkerställt hög 
akademisk relevans och korrekthet genom verifiering genom Umeå Universitetsbibliotek. 
Vid transkriberingen användes AI för att generera ett första utkast, vilken sedan granskats 
via en genomförd manuell transkribering där intervjuerna i sin helhet lyssnats igenom för 
att säkerställa att transkriberingen är representativ.  
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3 Teorikapitel 
I detta kapitel presenteras det teoretiska ramverket för studien som ligger till grund för 
arbetet. Här förklaras relevanta teorier och tidigare forskning som är användbara för att 
uppfylla studiens syfte och besvara forskningsfrågan. Inledningsvis riktas fokus mot att 
klargöra studiens kontext genom att skapa en förståelse för hur elitidrottsorganisationer 
är strukturella hybrider. Nästa avsnitt behandlar traditionella ledarskapsteorier samt 
managementteorier inom området strategiimplementering, vilka senare i analysen 
appliceras i en idrottslig kontext. Tredje avsnittet presenterar hur strategier omsätts i 
praktiken och beskriver ledarskapets roll vid strategiimplementering. Avslutningsvis 
sammanfattas det teoretiska ramverket där ledarskapets roll vid strategiimplementering 
i organisationer präglade av strukturell hybriditet och motstridiga målsättningar 
presenteras.  

3.1 Strukturella hybridorganisationer 
Projektbaserade organisationer (PBOs) beskrivs som uppdelade i en strukturell hybriditet 
mellan permanent och en temporär del vilka har olika ansvarsområden (Lundin & 
Söderholm, 1995, s. 437–438). Dessa organisationer kännetecknas av temporära 
aktiviteter som syftar till att skapa ett unikt värde. Ett projekt är alltså ett tillfälligt initiativ 
för att skapa en produkt, service eller ett resultat, karaktäriserat av en tydlig 
tidsbegränsning, begränsade resurser och en tydlig målsättning (Hobday, 2000, s. 874; 
Larson et al., 2024, s. 5). I projektbaserade organisationer utgör projektarbete själva 
kärnan i hur organisatoriska strukturer utformas, där projektet används för att samordna 
och integrera företagets olika avdelningar (Hobday, 2000, s. 874).  

Den strukturella hybriditeten beskriven av Lundin & Söderholm (1995, s. 437) där 
kortsiktigt- respektive långsiktigt fokus möts riskerar att resultera i utmaningar (Whyte et 
al., 2022, s. 2). Enligt Lundin et al. (2015, s. 3) riktas stort fokus i samband med 
projektarbete mot kortsiktigt resultatuppfyllande. Projektledare är därför ofta resultat-
orienterade, med fokus att koordinera och kontrollera utförandet av aktiviteter (Lundin et 
al., 2015, s. 3). Vid arbete i projekt ansvarar projektledaren för att fastställa målsättningar 
för projektgruppen som är i linje med den permanenta organisationens övergripande 
målsättningar och långsiktiga strategi (Turner & Müller, 2003, s. 5). Till följd av 
projektarbetets temporära karaktär är integreringen mellan organisationens olika delar av 
stor vikt (Turner & Müller, 2003, s. 1), varför projektstyrningsteori och agentteori kan 
användas för att beskriva förhållandet dessa två emellan. 

3.1.1 Projektstyrning & Agentteori 
Som del i integreringen mellan olika organisatoriska delar används projektstyrning, vilket 
innefattar relationsbyggande och styrning mellan den permanenta moderorganisationen 
och den temporära projektgruppen (Derakhshan et al., 2019, s. 98). Vid projektarbete 
styrs projektgruppen av den permanenta organisationens strategier, vilka i samband med 
projektet omvandlas till kortsiktiga taktiska mål (Derakhshan et al., 2019, s. 105). Till 
följd av projektarbetets temporära karaktär och distinkta målsättningar kräver 
organisationer bestående av en permanent och en temporär del en speciell typ av 
organisationsstyrning (Unterhitzenberger & Moeller, 2021, s. 684). Projektstyrning 
handlar om förståelse för hur interaktioner och tillitsskapande mellan olika aktörer 
involverade i projektet utformas. Projektstyrning innefattar till stor del även att skapa en 
gemensam inriktning mellan projektgruppen och den permanenta organisationens 
övergripande strategi. Genom en tydlig gemensam inriktning skapas således värde för 
aktörer över olika organisatoriska nivåer (Derakhshan et al, 2019, s. 98).  
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En central teori inom projektstyrning som kan bidra till att besvara studiens 
forskningsfråga är Agentteorin. Teorin förklarar enligt Derakhshan et al. (2019, s. 99) 
relationen mellan projektägaren (principalen) och projektgruppen (agenten). En 
projektägare (principal) är den som delegerar projektarbete till projektgruppen (agenten) 
som utför arbetet i praktiken (Eisenhardt, 1989, s. 58). I denna studie beskrivs den 
permanenta delen av hockeyklubbarna som principal, vilka delegerar arbete till den 
temporära delen av klubben som fungerar som agent. Relationen dessa emellan innefattar 
ofta motstridiga intressen och målsättningar. Vanliga konflikter som uppstår i 
projektbaserade organisationer handlar därför om olika målsättningar samt svårigheter 
för projektägaren att kontrollera vad projektgruppen faktiskt gör (Eisenhardt, 1989, s. 58). 
För att hantera dessa konflikter menar Eisenhardt (1989, s. 61–62) att olika typer av 
kontrakt och styrmekanismer kan utformas. Exempel på detta är utfallsbaserade kontrakt 
där agenter belönas vid uppfyllandet av resultat eller informationssystem som synliggör 
agentens beteende genom rapportering och övervakning (Eisenhardt, 1989, s. 61).  

Förståelsen för hur en projektbaserad organisation är strukturerad i en permanent och en 
temporär del bidrar till en övergripande förståelse för hur elitidrottsorganisationer 
betraktas i detta arbete. Denna förståelse fungerar som bakgrund för 
elitidrottsorganisationens strukturering. Förståelsen för organisationens strukturering 
tillsammans med projektstyrning och agentteorin avser i studien att förklara hur 
projektarbete organiseras, styrs och genomförs. Tillsammans skapar teorierna ett ramverk 
för att belysa hur arbetet i organisationer bestående av permanenta och temporära 
avdelningar organiseras, vilka utmaningar som kan uppstå samt hur ledare kan hantera 
dessa. Denna förståelse är även central för att förstå hur implementeringsprocessen av 
hållbarhetsstrategier påverkas av olika huvudsakliga målsättningar permanenta och 
temporära delar emellan.  

3.2 Strategiimplementering & implementeringsprocessen 
Som tidigare beskrivet betraktas hållbarhetsstrategier i detta arbete som en specifik del 
av organisationens övergripande strategiarbete. Implementeringen av 
hållbarhetsstrategier anses därför följa samma implementeringsprocess som andra 
strategiska beslut vilka avser att utveckla verksamheten. Implementeringsprocessen av 
hållbarhetsstrategier kan därför förklaras genom tidigare forskning om 
strategiimplementering. I detta avsnitt presenteras olika faktorer som påverkar 
strategiimplementeringsprocessen och därmed är centrala för att analysera 
implementeringen av hållbarhetsstrategier.  

Strategiimplementering är enligt Ivančic et al. (2021, s. 100) en stor del av högsta 
ledningen i organisationers arbete. Att utveckla effektiva strategier är enligt författarna 
en sak, att däremot översätta strategin till framgångsrika prestationer är svårare (Ivančic 
et al., 2021, s. 100). Implementeringsprocessen innefattar människor och deras 
perspektiv, beteenden samt inställning till förändring. Strategier implementeras genom 
interaktioner och beteenden, ofta beroende av förutbestämda tillvägagångssätt och en 
planerad tidsplan (Ivančic et al., 2021, s. 101). Strategiimplementering är även en 
komplex process vilken avser att koordinera människor inom organisationens olika 
hierarkiska nivåer med olika ansvarsområden. Aktiviteterna vid implementeringen sker 
alltså inte enbart i högsta ledningen, utan involverar både interna och externa aktörer 
relevanta för strategiska resultat (Ivančic et al., 2021, s. 101). Det är till följd av detta av 
stor vikt att personer över organisationens olika nivåer förstår syftet med strategin och 
vad som förväntas.  
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Enligt Ivančic et al. (2021, s. 105) finns fem centrala faktorer som direkt påverkar 
varandra och implementeringsprocessen i sin helhet: planering, resursallokering, 
människor, kommunikation och kontroll. Planering av aktiviteter, rutiner och tidsplaner 
påverkar hur resurser i form av information, kompetenser, tid och pengar fördelas. Vidare 
är det centralt att utveckla rätt kompetenser och motivera människor genom 
kommunikation och kulturskapande. Utförandet av strategiarbetet kräver också kontroll 
där implementeringsprocessen utvärderas mot de förutbestämda målsättningarna (Ivančic 
et al., 2021, s. 106). Implementeringsprocessen omfattar som beskrivet många aktörer på 
olika hierarkiska nivåer inom organisationen. Högsta ledningen styr den övergripande 
strategiska riktningen, samtidigt som chefer på mellannivå hanterar informationsflöden, 
resurser och motstridiga mål (Ivančic et al., 2021, s. 106). Slutligen genomförs strategi i 
praktiken av arbetsutförare som omvandlar planerade aktiviteter till praktiskt 
genomförande i den dagliga verksamheten (Ivančic et al., 2021, s. 107).  

I detta arbete studeras skapandet av gemensam inriktning vid implementeringen av 
hållbarhetsstrategier inom elithockeyklubbar med utgångspunkt i 
implementeringsprocessens fem centrala faktorer över de olika hierarkiska delar som 
beskrivits ovan. Genom detta skapas en förståelse för hur klubbledningen i SHL och 
Hockeyallsvenskans klubbar skapar gemensam inriktning mellan olika organisatoriska 
delar, samt hur hållbarhetsstrategier översätts till handling. Processen beskriver en 
förenkling av hur strategiimplementering tar form i organisationer, däremot beskriver den 
inte varför hållbarhetsstrategier i elithockeyklubbar utvecklas eller uppfattas som 
legitima. För att bidra till förståelsen för hållbarhetsarbete i elithockey tillämpas därför 
institutionell teori för att belysa hur samhällsnormer och förväntningar vägleder 
strategiska val. 

3.2.1 Institutionell påverkan på legitimitetsskapande genom hållbarhetsstrategier  
Institutionell teori handlar om att organisationer styrs av normer, regler, traditioner och 
förväntningar i den externa miljön. Organisationer styrs alltså inte enbart av effektivitet 
och rationella beslut, utan måste anpassa sig till vad som uppfattas legitimt (Eriksson-
Zetterquist et al., 2015, s. 297). Inom en idrottslig kontext används den institutionella 
teorin för att förstå organisationsstyrning, förändringar och ledarskap (Nite & Edwards, 
2021, s. 817). I dagens samhälle möter organisationer ökade krav och förväntningar vad 
gäller socialt ansvarstagande. Den institutionella teorin används i samband med detta för 
att belysa organisationernas samhällsroll och sociala ansvar (Risi et al., 2020, s. 3). 
Organisationens värderingar påverkar hur socialt ansvar formas i praktiken. Teorin 
förklarar hur organisationer ibland gör saker som inte är strikt ekonomiska, men ändå 
”rätt” i ett institutionellt sammanhang för att skapa legitimitet (Eriksson-Zetterquist et al., 
2015, s. 292). Legitimitet är enligt Robertson et al. (2022, s. 461) och Risi et al. (2020, s. 
9) en generaliserad uppfattning om hur passande en organisation är i samhället, baserat 
på normer, värderingar, regler och handlingar. Det finns enligt DiMaggio & Powell 
(1983, s. 150) tre centrala mekanismer inom teorin: (1) Tvingande isomorfism (formella 
krav, lagar, regler, styrning), (2) Mimetisk isoformism (härmar andra organisationer) och 
(3) Normativ isoformism (professionella normer). Dessa beskriver olika sätt för hur 
organisationer blir alltmer lika varandra (Ericsson-Zetterquist et al., 2015, s. 297).  

Tvingande isomorfism innefattar både formella och informella krafter och förväntningar 
som tvingar organisationer att förändras (DiMaggio & Powell, 1983, s. 150). Den 
tvingande isomorfismen uppstår från politisk påverkan och vid legitimitetsproblem, där 
starkare organisationer kräver att svagare organisationer anpassar sig till formella och 
informella krav (Ericsson-Zetterquist et al., 2015, s. 297). Den mimetiska isomorfismen 
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drivs av osäkerhet där organisationer imiterar varandra för att skapa likvärdig legitimitet 
och framgång som konkurrenterna (DiMaggio & Powell, 1983, s. 151; Ericsson-
Zetterquist et al., 2015, s. 297). Vid situationer präglade av osäkerhet kopierar mindre 
framgångsrika organisationer de som framstår som bättre. De organisationer som används 
som framgångsrika modeller har ofta tydliga imiterbara praktiker och tillvägagångssätt 
och är ofta ovetande om att de blir imiterade (DiMaggio & Powell, 1983, s. 151). Slutligen 
uppstår den normativa isomorfismen från professionella normer och utbildningssystem 
där det blir allt vanligare att anställa personal med professionell utbildning (DiMaggio & 
Powell, 1983, s. 152; Ericsson-Zetterquist et al., 2015, s. 297). Genom utbildad personal 
med likvärdig kompetens bibehålls kunskap och likhet genom organisationen, vilket gör 
att starka nätverk och nya idéer formas. I elithockeykontexten kan isomorfismen 
användas för att förklara drivkrafterna bakom klubbarnas ökade hållbarhetsarbete. 
Isomorfismen används även för att belysa hur externa krav och förväntningar påverkar 
möjligheten att både utveckla och implementera hållbarhetsstrategier som bidrar till ökad 
legitimitet i samhället. 

Utöver isomorfismen beskriver Nite & Edwards (2021, s. 828) institutionella logiker, 
vilka beskriver hur idrottssektorn präglas av konkurrerande och motsägelsefulla ideal. 
Dessa logiker vägleder beteenden och bidrar till ökad förståelse för organisationernas 
sociala nätverk (Risi et al., 2020, s. 11). Vidare beskriver Nite & Edwards (2021, s. 815) 
hur klassiska institutionella koncept likt de ovan beskriva isomorfismerna kan anses vara 
i behov av vidareutveckling. Till följd av detta har konceptet institutionellt arbete 
utvecklats, vilket bygger på att aktörer genom sitt agerande kan påverka regler och normer 
i sin direkta närhet. Det institutionella arbetet skapar en förståelse för hur och varför 
organisationer förändras över tid (Nite & Edwards, 2021, s. 815). Konceptet beskriver en 
övergång från klassisk institutionalism i form av isomorfismer till en förståelse för hur 
individer och organisationer påverkar- och påverkas av varandra (Nite & Edwards, 2021, 
s. 816). Organisationer och deras beteende formas av de institutioner (övergripande 
regler, normer och värderingar) som finns i dess direkta närhet. De är alltså del av ett 
socialt nätverk som sätter ramen för vad som uppfattas som legitimt (Nite & Edwards, 
2021, s. 818). Organisationer är däremot inte enbart formade av tvingande, mimetiska 
eller normativa krafter, utan kan även genom sitt agerande påverka sin omgivning och de 
normer som finns i det sociala nätverket. Genom institutionellt arbete kan aktörer och 
organisationer påverka sin omgivning genom tre olika kategorier: (1) skapande-, (2) 
upprätthållande- eller (3) störande av befintliga regler och normer (Nite & Edwards, 
2021, s. 819).  

Skapande innefattar aktiviteter som antingen omformar eller etablerar nya institutioner. 
Detta görs genom att nyttja befintliga resurser för att förändra de regler, normer och 
värderingar som präglar det sociala nätverket organisationen befinner sig i (Nite & 
Edwards, 2021, s. 819). Vid upprätthållande av institutioner arbetar aktörer i stället med 
att stabilisera eller försvara sociala mekanismer för att säkerställa dess efterlevnad. Med 
detta menas upprätthållande av normer och värderingar samt övervakning av regelverkets 
efterlevnad (Nite & Edwards, 2021, s. 820). Att störa institutioner innebär handlingar 
som utmanar de befintliga reglerna och normerna inom det sociala nätverket. I samband 
med detta ifrågasätts etablerade regler och antaganden genom normbrytande aktiviteter 
som skapar nya alternativa beteenden (Nite & Edwards, 2021, s. 821).  

Den institutionella teorin, isomorfism och institutionellt arbete används i denna studie för 
att förklara varför elithockeyklubbar väljer att arbeta med hållbarhetsstrategier. Detta i 
sin tur bidrar i studien till att skapa en förståelse för hur förändringar i 
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elithockeyklubbarnas externa miljö påverkar behovet av ökat hållbarhetsarbete. 
Begreppet isomorfism hjälper oss förstå hur institutionellt tryck i form av 
samhällsnormer, värderingar och regler driver klubbarna mot ett ökat hållbarhetsarbete. 
Samtidigt bidrar förståelsen för institutionellt arbete med att förklara hur 
elithockeyklubbar genom sitt arbete kan omforma normer för hur hållbarhetsarbete utförs 
i branschen. De externa kraven som förklaras genom institutionell teori belyser vad 
organisationer behöver göra för att vara relevant och anses som legitima i samhället. Detta 
påverkar klubbledningens förståelse för behovet av hållbarhetsarbete, vilket i ett senare 
led påverkar ledarnas förmåga att skapa gemensam inriktning vid implementeringen av 
hållbarhetsstrategier.  

3.3 Ledarskapets roll vid strategiimplementeringsprocessen 
3.3.1 Behovet av gemensam inriktning & organisationskultur 
I takt med konstanta förändringar i samhället och organisationernas omvärld ställs stora 
krav på organisationer att förändras. Att agera och introducera hållbarhet är idag inte 
längre enbart en vision, utan är i stället en avgörande faktor för ekonomisk överlevnad 
och socialt ansvarstagande (Stanikzai & Mittal, 2025, s. 1). Gemensam inriktning 
(strategic alignment) är därför viktigt då det säkerställer att organisationens struktur, 
resurser och förmågor är i linje med övergripande strategi och målsättningar (Stanikzai 
& Mittal, 2025, s. 1), vilket är viktigt i projektbaserade organisationer (Derakhshan et al., 
2019, s. 98). Strategiimplementering är enligt Holm et al. (2024, s. 673) en komplex 
process som skapar utmaningar för organisationer runt om i världen. Strategier utgör den 
huvudsakliga delen av organisationsutveckling och är centralt för verksamhet där 
mänskliga aktiviteter formar resultatet (Holm et al., 2024, s. 674). En central del i 
strategiarbete är förmågan att anpassa sig till förändringar i både den interna och externa 
miljön. Hur framgångsrik implementeringen av strategier blir hänger till stor del på 
förmågan att genomföra beslut och aktiviteter över tid (Holm et al., 2024, s. 674). Ett sätt 
att uppnå effektiv strategiimplementering är att skapa engagemang, där organisationens 
medlemmar vill vara delaktiga i att implementera nya strategier (Tawse & Tabesh, 2021, 
s. 27). Genom att tilldela olika nivåer av ledare ansvar och befogenhet att fatta beslut 
integreras hållbarhetsfokus över organisationens olika delar. På detta sätt ökar chansen 
att uppnå hållbarhetsrelaterade målsättningar över tid (Stanikzai & Mittal, 2025, s. 13). 
Denna förståelse utgör i studien ett analytiskt verktyg för att förstå hur ledarskap, 
ansvarsfördelning och motivation tillsammans formar implementeringsprocessen och 
skapar gemensam inriktning vid hållbarhetsrelaterade strategiska beslut.  

Den organisatoriska strukturen och ledarskapet spelar tillsammans en viktig roll i att 
skapa gemensam inriktning inom organisationen (Holm et al., 2024, s. 678–679). Enligt 
Holm et al. (2024, s. 678) finns det två huvudfaktorer som påverkar 
implementeringsprocessen. Den första kategorin behandlar organisationsfaktorer, vilket 
innefattar organisationens strukturella förutsättningar. Dessa förutsättningar kan antingen 
främja eller hindra effektiv strategiimplementering (Holm et al., 2024, s. 678). Den andra 
kategorin, ledarfaktorer beskriver ledarens kompetenser att leda en grupp mot att uppnå 
den önskvärda målsättningen. Ledarfaktorer beskriver alltså det chefer gör i samband med 
strategiarbetet (Holm et al., 2024, s. 678). Denna studie avser dock inte att utvärdera 
enskilda ledares kompetenser utan snarare att identifiera centrala ledaregenskaper som 
bidrar till skapandet av gemensam inriktning. Kategorierna beskrivs vidare nedan.  

 



   
 

  24 

3.3.2 Organisationsfaktorer 
Organisationsfaktorer innefattar bland annat hur organisationen är uppbyggd, hur 
kommunikationssystem är utformat samt organisationskultur (Holm et al., 2024, s. 683). 
Vidare omfattas även formella roller, ansvarsområden och relationer mellan olika 
organisatoriska delar som påverkar beslutsfattande, hur uppgifter fördelas, 
informationsflöden och i slutändan effektivitet (Stanikzai & Mittel, 2025, s. 1). 
Organisationsstrukturen formar även den övergripande kulturen inom organisationen som 
direkt påverkar motivation, engagemang och beteenden. Hur organisationen är 
strukturerad påverkar kommunikation och förmågan att hantera utmaningar (Stanikzai & 
Mittel, 2025, s. 1). I denna studie innefattar organisationsfaktorer den strukturella 
hybriditet som återfinns i elithockeyklubbar karaktäriserad av en permanent och en 
temporär del. Enligt Altamimi et al. (2023, s. 170) kan organisationsstrukturen vara 
antingen centraliserad eller decentraliserad. I en centraliserad struktur fattas beslut från 
högsta ledningen, vilken bidrar med stabilitet och kontroll av verksamheten. I 
centraliserade organisationer är flexibiliteten och medarbetarnas handlingsutrymme 
relativt lågt (Altamami et al., 2023, s. 172). Att minska hierarkiska skillnader i samband 
med implementeringen av nya strategier kan öka effektiviteten (Holm et al., 2024, s. 683), 
där en decentraliserad organisationsstruktur i stället fördelar makt och beslutsfattande 
mellan olika nivåer (Altamami et al., 2023, s. 172). Detta leder till ökad förmåga att 
hantera förändring samtidigt som det riskerar att leda till rollkonflikt, 
koordineringsutmaningar och otydliga förväntningar (Holm et al., 2024, s. 683). 
Ytterligare en viktig faktor i samband med strategiimplementeringen är en välfungerande 
och tydlig kommunikation mellan organisationens olika delar. Till följd av detta bör 
organisationer sträva efter att skapa en kultur där transparens och öppenhet genomsyrar 
verksamheten och således skapar en stark gemensam inriktning (Holm et al., 2024, s. 
685). Vidare bidrar en stark, öppen och icke-dömande organisationskultur till förbättrat 
informationsflöde mellan olika organisatoriska delar (Tawse & Tabesh, 2021, s. 27).  

Att identifiera hur hållbarhetsrelaterade beslut fattas och hur människor på olika nivåer i 
klubben involveras i implementeringsprocessen möjliggör i studien en analys av hur 
organisationsstrukturen påverkar förutsättningarna att skapa gemensam inriktning. 
Vidare kan studien belysa hur organisationsstrukturen formar kommunikationsflöden, 
vilken i sin tur påverkar organisationskulturen inom hockeyklubbarna. För att skapa en 
stark organisationskultur där organisationens medlemmar drar åt samma håll spelar 
ledarskapet och ledarens förmågor en central roll. Viktiga ledaregenskaper diskuteras 
nedan.  

3.3.3 Ledarfaktorer 
Ledarfaktorer innefattar den kunskap, förmåga och färdigheter som ledaren besitter för 
att leda implementeringsprocessen. För att effektivt implementera strategi krävs att 
ledaren har rätt kompetens att hantera både tekniska och sociala frågor, där särskilt fokus 
riktas mot att skapa organisatorisk riktning och motivera anställda (Holm et al., 2024, s. 
679). Att genomföra strategier i praktiken möter enligt Hrebiniak (2006, s. 17) olika 
utmaningar. De största utmaningarna innefattar (1) en oförmåga att hantera förändring- 
och motstånd till förändring, (2) en otydligt formulerad strategi och (3) avsaknad av 
tydliga riktlinjer som guidar arbetet (Hrebiniak, 2006, s. 17). För att hantera dessa 
utmaningar krävs en stark organisationskultur, rätt personer på rätt plats samt riktlinjer 
som driver strategiimplementeringen i rätt riktning (Hrebiniak, 2006, s. 16–17). Ledare 
behöver därför kunna hantera förändring och motstånd emot denna. Genom sina 
beteenden och sätt att kommunicera kan ledaren påverka attityder, samarbetsvillighet och 
öka acceptans, vilka tillsammans formar organisationskulturen. Ledare med hög social 
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kompetens ökar sannolikheten att bygga tillit inom gruppen och således stärka samarbetet 
i samband med implementeringen av nya strategier (Holm et al., 2024 s. 680). Genom att 
förstå hur andra i organisationen upplever strategiska beslut ökar möjligheten att anpassa 
implementeringsprocessen. På detta sätt minskar riskerna för konflikter samtidigt som 
gemensam inriktning och acceptans kan stärkas (Holm et al., 2024, s. 680). Denna studie 
avser inte att undersöka huruvida ledare i elithockeyklubbar har hög social kompetens 
eller inte, utan syftar snarare till att identifiera ledaregenskaper som påverkar 
implementeringsprocessen och skapandet av gemensam inriktning vid hållbarhetsarbete. 

Samtidigt som sociala kompetenser är av stor vikt krävs även teknisk kompetens, vilket 
innebär att ledaren förstår verksamhetens drivkrafter, är analytisk samt klarar av att 
hantera resursanvändning och förutse risker. Genom detta kan ledaren utforma lämpliga 
mätverktyg, kontrollsystem och planera aktiviteter som leder organisationen mot det 
önskvärda målet (Holm et al., 2024, s. 679). Sammantaget bidrar detta till en mer effektiv 
strategiimplementering. Att leda strategiarbete är som beskrivet ofta en utmanande och 
komplex process. Olika typer av ledarskap krävs därför i olika situationer där ett effektivt 
ledarskap underlättar implementeringsprocessen (Holm et al., 2024, s. 680–681). 
Ledarskap beskrivs som en kontextberoende process där situationen och omgivande 
faktorer påverkar vilken- eller vilka ledarskapsstilar som är bäst lämpat (Alblooshi et al., 
2021, s. 365). 

Förståelsen för strategiimplementering som en komplex – men central – process för 
organisationsutveckling avser i denna studie att skapa en förståelse för bakgrunden till 
hållbarhetsimplementeringen i svenska elithockeyklubbar. Ledarfaktorerna respektive 
organisationsfaktorerna blir i studien intressanta att studera för att skapa en uppfattning 
för hur strategiskt arbete integreras i elithockeyverksamheten, samt hur dessa bidrar till 
att skapa gemensam inriktning. Vid strategiimplementering krävs en tydlig vision och 
riktning att följa samt att organisationens medlemmar förstår varför en förändring är 
nödvändig. Utan en tydlig riktning blir implementeringen ofta ineffektiv, dåligt 
koordinerad och riskerar att resultera i konflikter (Hrebiniak, 2006, s. 17). Ett ytterligare 
steg i att fördjupa förståelsen för ledarskapets roll vid implementeringen av 
hållbarhetsstrategier är att undersöka hur ledare arbetar med strategiimplementering i 
praktiken.  

3.3.4 Ledarskap vid strategiarbete i praktiken 
Ledarskap innefattar personlighetsdrag, beteenden och relationer till följare. För personer 
i ledarpositioner bör fokus riktas mot att motivera följare samt skapa en gemensam 
inriktning mot en gemensam vision (Alblooshi et al., 2021, s. 341). Enligt Alblooshi et 
al. (2021, s. 341) är ledarskap en interaktiv process som syftar till att uppmuntra gruppen 
att nå en specifik målsättning. Till följd av organisatorisk komplexitet där permanenta 
och temporära logiker möts, samtidigt som behovet av hållbarhetsstrategier i elitidrotten 
ökar ställs krav på ledarskapet i samband med hållbarhetsstrategiimplementering. Vid 
strategiimplementering innefattar ledarskap beteenden som syftar till att vägleda och 
stödja implementeringsprocessen. Vad ledare gör och den praktiska kompetens som de 
besitter i samband med implementeringen av strategier kan beskrivas som perspektivet 
strategi som praktik (Whittington, 1996, s. 732). Perspektivet fokuserar på ledarens 
praktiska arbete och hur de går till väga för att faktiskt genomföra strategi i verkligheten. 
Det praktiska utförandet handlar om själva arbetet med att skapa och utföra strategi 
(Whittington, 1996, s. 732). Strategiarbete ser inte likadant ut för alla organisationer, 
varför en effektiv ledare behöver förstå organisationens interna arbetssätt och de olika 
roller som är kopplade till strategiarbetet för att lyckas (Whittington, 1996, s. 732).  
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Strategi som praktik består av tre centrala delar som tillsammans beskriver strategiarbetet 
och kan användas för att skapa en förståelse för olika ansvarsområden som återfinns i 
hockeyklubben. Strategiarbete innefattar (1) Praktiker, vilket behandlar både interna och 
externa processer och aktörer. Interna praktiker innefattar delade beteenderutiner, 
traditioner, normer och procedurer för hur människor tänker, agerar och använder resurser 
vid strategigenomförande (Whittington, 2006, s. 619–620). De externa praktikerna som 
påverkar strategiarbetet kan vara på branschnivå (omvärldsanalyser och normer för hur 
organisationer i branschen förväntas agera) eller samhällsnivå (normer för hur 
organisationer bör organiseras och agera strategiskt) (Whittington, 2006, s. 620). Den 
andra centrala delen är (2) Praxis, vilket handlar om vad människor i organisationen 
faktiskt gör för att implementera strategin samtidigt som (3) utövare beskriver de aktörer 
som utför strategiarbetet (Whittington, 2006, s. 619). Utövarna fungerar vid strategiarbete 
som länken mellan vad som faktiskt görs (praxis) och de metoder, verktyg och rutiner 
som används för att skapa strategi (praktikerna) (Whittington, 2006, s. 620). 
Strategiutövarna är inte enbart högre chefer, utan kan även vara andra aktörer både inom 
och utanför organisationen som bidrar till att forma strategiarbetet (Ivančic et al., 2021, 
s. 101). Chefer på mellannivå har även en viktig roll i strategiarbetet, inte enbart genom 
implementering utan även genom att lyfta viktiga frågor uppåt i organisationen samt 
påverka vilka förslag som väljs (Whittington, 2006, s. 619).  

Förståelsen för perspektivet strategi som praktik möjliggör i denna studie en analys av 
hur normer, rutiner och förväntningar påverkar interaktioner mellan permanenta och 
temporära delar av elithockeyklubbarna. Perspektivet gör det möjligt att analysera hur 
klubbledningen i praktiken skapar gemensam inriktning och arbetar för att implementera 
hållbarhetsstrategier i den dagliga verksamheten, där spelare och tränare utgör länken 
mellan strategiska beslut och praktiskt utförande. I denna studie synliggör strategi som 
praktik perspektivet vad ledare gör i praktiken för att implementera hållbarhetsstrategier. 
Att även förstå vilken typ av ledarskap som appliceras vid praktiskt strategiarbete är i 
denna studie relevant för att utveckla en fördjupad förståelse för hur gemensam inriktning 
skapas. Oavsett ledarskapsstil är det vid strategiimplementering av största vikt att ledare 
på olika nivåer i delar gemensamma värderingar (Holm et al., 2024, s. 681). En viktig del 
för effektiv strategiimplementering är att utveckla ledarstilar som stödjer processen, 
ledare kan därför använda exempelvis transformellt-, visionärt-, strukturerat-, eller 
demokratiskt ledarskap (Holm et al., 2024, s. 680).  

3.3.5 Ledarstilar & dess påverkan på implementeringsprocessen 
Både det transformella och visionära ledarskapsstilarna handlar om att skapa en 
gemensam organisationskultur genom uppmuntring och ansvarsfördelning (Alblooshi et 
al., 2021, s. 341). Dessa ledarstilar har däremot olika tillvägagångssätt för hur följare 
motiveras mot att uppnå visionen. Det transformella ledarskapet kan beskrivas som ett 
ledarskap där ledaren genom sina beteenden och kommunikation kan skapa en känsla av 
gemenskap, delad vision och ökad motivation (Ablooshi et al., 2021, s. 351–352; 
Anderson & Sun, 2017, s. 78). Transformella ledare uppmuntrar och motiverar följare 
genom att skapa ett gemensamt syfte att arbeta emot, skapar visioner genom 
kommunikation samt skapar möjligheter för anställda att utmana sig själva för att nå 
starka prestationer. Denna typ av ledare fungerar ofta som förebilder som avser att 
utveckla individer genom förtroende och relationsskapande (Alblooshi et al., 2021, s. 
348–349). Fokuset för transformella ledare ligger i att förändra och stärka följarens 
motivation, självkänsla och beteenden för att möjliggöra måluppfyllelse.  
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Det visionära ledarskapet innefattar enligt Liu et al. (2022, s. 1919) att skapa en tydlig 
framtidsbild över visionens innehåll genom kommunikation. Visionsinnehåll syftar på det 
ideala tillstånd som organisationen och medarbetarna strävar efter att uppnå i framtiden, 
vilket formas av ledarens tolkning av organisationens miljö (Liu et al., 2022, s.  1919). 
En förståelse för organisationens framtida riktning hjälper följare att få en bättre förståelse 
för de övergripande målen samt vikten av individens arbete, vilket bidrar till autonomi 
(Liu et al., 2022, s. 1919). Visionskommunikation handlar om att ge medarbetare 
motivation att utföra sina arbetsuppgifter genom en tydlig uppfattning om framtiden. 
Detta kan bidra till ökad effektivitet i arbetet samt stärka identiteten inom organisationen 
(Liu et al., 2022, s. 1919).   

Vid strategiimplementering kan även ett strukturerat ledarskap användas, vilket avser till 
vilken grad en ledare försöker uppnå organisationens mål, hur denne strukturerar sitt eget- 
och andras arbete för att uppfylla dessa mål samt utvecklar väl definierade metoder och 
tydliga kommunikationskanaler (Gaudet & Tremblay, 2017, s. 664). Enligt Gaudet & 
Tremblay (2017, s. 664) tillämpar strukturerade ledare ett antal uppgiftsorienterade 
beteenden som fokuserar på struktur, planering och kommunikation. Strukturerat 
ledarskap betraktas som en ledarskapsstil som främjar effektivitet och prestation hos 
individer och arbetsgrupper (Gaudet & Tremblay, 2017, s. 664).  

Ytterligare en ledarskapsstil som kan anses effektivt vid strategiimplementering är 
demokratiskt ledarskap. Det demokratiska ledarskapet innebär att ledaren involverar 
medarbetare i beslutsfattandeprocessen, uppmuntrar öppen kommunikation och fördelar 
ledningsansvar inom organisationen (Imran et al., 2025, s. 4; Wang et al, 2022, s. 2). En 
demokratisk ledare tar hänsyn till medarbetarnas åsikter vid beslutfattandet. Denna typ 
av ledare låter även medarbetarna fatta beslut i praktiken och uppmuntrar dem att aktivt 
delta i gemensamt beslutfattande (Wang et al., 2022, s. 3). Ett involverande och interaktivt 
ledarskap karaktäriseras av att medarbetare ges möjlighet att bidra med sina perspektiv 
innan beslut fattas samt att de får de resurser som stödjer dem i arbetsprocessen (Wang et 
al., 2022, s. 3).  

Till följd av elitidrottens karaktär där sportsliga prestationer är avgörande för 
organisationens överlevnad (Centrum för Idrottsforskning, 2024, s. 8–9) kan även ett 
resultatorienterat ledarskap appliceras. En ledarskapsstil med stark resultatorientering är 
det transaktionella ledarskapet (Alblooshi et al., 2021, s. 349; Young et al., 2021, s. 
1257). Det transaktionella ledarskapet bygger på att relationen mellan ledare och följare 
styrs av belönings- och kontrollsystem (Young et al., 2021, s. 1257). Denna ledarstil riktar 
fokus mot prestationsutvärdering och säkerställer att organisationens målsättningar 
uppnås. Transaktionellt ledarskap är enligt Young et al. (2021, s. 1255) den vanligaste 
ledarstilen inom organisationer där tydliga arbetsroller, uppgifter och ansvar ofta är 
förekommande. Ledare utvärderar och övervakar följarnas arbete och ingriper när något 
avviker från det förväntade (Alblooshi et al., 2021, s. 349–350).   

De ledarstilar som presenterats ovan avser i studien att bidra till en förståelse för 
klubbledningens roll i samband med implementeringen av hållbarhetsstrategier i 
elithockeyklubbar. Ledarstilarna är i studien relevanta då de belyser olika sätt att motivera 
spelare och tränare att delta i hållbarhetsarbete, samt hur lång- och kortsiktiga 
målsättningar hanteras. Tillsammans är ledarstilarna ett analytiskt verktyg för att förstå 
hur ledare fattar strategiska beslut, motiverar medarbetare och organiserar arbetet kring 
långsiktiga hållbarhetinitiativ. De kan därmed ge en djupare förståelse för hur ledare 
kombinerar olika sätt att leda för att hantera motstridiga krav och intressen inom 
elithockeyorganisationer. Den ledarstil som tillämpas i praktiken bidrar till 
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implementeringsprocessens effektivitet samt hur väl förankrad den gemensamma 
inriktningen inom organisationen blir. En modell som i detta arbete används för att 
undersöka hur ledarskapet används vid implementeringen av nya hållbarhetsstrategier 
och förändringarna det medför är Kotters 8-stegsmodell. Modellen belyser olika steg som 
en organisation och ledare möter i samband med strategiimplementering där ett ledarskap 
som skapar engagemang och gemensam inriktning blir avgörande. Genom att analysera 
strategiarbetet och förändringsprocessen tillsammans med ledarstilar blir det i denna 
studie möjligt att analysera klubbledningens roll vid genomförandet av 
hållbarhetsstrategier.  

3.3.6 Kotters 8-stegsmodell som vägledning vid Strategiimplementering 
När nya strategier implementeras i en organisation krävs förändringar i arbetssätt och 
organisatoriska processer (Appelbaum et al., 2012, s. 765). Förändringsarbetet är en 
central del av strategiarbetet och kan påverka både den kort- och långsiktiga utvecklingen 
av organisationen (Appelbaum, 2012, s. 765). Modellen bidrar i denna studie med ett 
ramverk för hur organisationer kan arbeta med den förändring som följer av 
implementeringen av hållbarhetsstrategier. Vidare riktas fokus i modell mot centrala 
faktorer som påverkar hur väl förändringen tas emot i organisationen. Modellen används 
i studien vid analysen av empiriska data för att identifiera 
strategiimplementeringsprocessen och vilka utmaningar som uppstår.  

Enligt Appelbaum et al. (2012, 765–766) består Kotters 8-stegsmodell av åtta olika steg 
som beskriver hur organisationer driver förändringsarbete och fäster förändringen i 
organisationen över tid. Dessa steg presenteras nedan.  

1. Skapa ett behov: tydliggöra varför förändring är nödvändig och varför det är 
viktigt att påbörja förändring omgående. Utan förståelse för behovet och en känsla 
av brådska upplever människor inte ett tydligt behov av att förändra något. 

2. Bygga vägledande koalition: samla personer med legitimitet och inflytande för att 
leda förändringsarbetet. Utan tydlig vision ökar utmaningen att arbeta mot ett 
gemensamt mål. Detta kan leda till att olika delar av verksamheten rör sig i olika 
riktningar och att engagemanget för förändringen minskar. 

3. Skapa strategisk vision: formulera en tydlig riktning och strategi för hur 
organisationen ska nå det önskvärda.  

4. Kommunicera visionen: säkerställer att hela organisationen förstår riktningen och 
syftet med förändringen. Detta bidrar till att skapa förståelse, minska osäkerhet 
och påverka medarbetarnas inställning till förändringen. 

5. Uppmuntra andra att agera: ge utrymme till organisationens medlemmar att testa 
nya idéer och arbetssätt. 

6. Synliggöra kortsiktiga resultat: visa att förändringen är meningsfull och bidrar till 
bättre prestation. 

7. Bevisa resultat & driva vidare förändring: använda redan uppnådda resultat som 
grund för att driva det fortsatta förändringsarbetet 

8. Förankra förändringen i organisationskulturen: säkerställer att nya arbetssätt 
förblir en naturlig del av organisationen Om beteenden inte förankras i 
gemensamma normer och värderingar finns en risk att de gradvis försvinner när 
uppmärksamheten på förändringen avtar (Appelbaum et al., 2012, s. 765–766).  

Appelbaum et al. (2012, s. 775) menar dock att modellen syftar till att varje steg i sin 
helhet fullföljs i den givna ordningen. Modellen beskriver en linjär process för 
förändringsarbete, vilket enligt Kang et al. (2022, s. 273) kan ha svårigheter att appliceras 
i komplexa miljöer. Till följd av detta kan modellen anses normativ och beskrivande av 
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hur ledare bör agera vid förändringsarbete i stället för vad de faktiskt gör. Till följd av att 
modellen beskriver vad ledare bör göra används den i studien för att analysera eventuella 
praktiska avvikelser från de rekommenderade stegen. Eftersom denna studie avser att 
undersöka hur klubbledningen i svenska elithockeyklubbar arbetar för att skapa 
gemensam inriktning vid implementeringen av hållbarhetsstrategier används modellen 
som analytiskt ramverk för att identifiera vilka delar av processen som prioriteras och får 
mest uppmärksamhet i praktiken. Genom detta kan en förståelse för var i processen 
implementeringen av hållbarhetsstrategier riskerar att stanna av skapas. Att förstå vilka 
steg i processen som prioriteras respektive nedprioriteras i praktiken avser studien att 
bidra med förståelse för klubbledningens roll vid det förändringsarbetet som nya 
hållbarhetsstrategier innebär. Vad klubbledningen gör i samband med de olika stegen och 
utmaningar som följer av dessa blir centralt för implementeringsprocessens fortsatta 
effektivitet. 

3.4 Sammanfattning av Teoretisk Referensram 
Den teoretiska referensramen som presenterats ovan bidrar i denna studie till en förståelse 
för hur elitidrottsorganisationernas strukturella hybriditet resulterar i en komplex miljö 
där kortsiktiga prestationskrav möter långsiktigt strategiskt hållbarhetsarbete. Genom att 
kombinera teorier om förhållandet mellan olika organisatoriska delar, institutionella 
tryck, projektstyrning, strategiimplementering i komplexa miljöer samt ledarskapets roll 
för att skapa gemensam inriktning identifieras centrala faktorer som formar 
strategiimplementeringens effektivitet. Hur dessa olika teorier är sammankopplade och 
påverkar varandra visualiseras i Figur 2 nedan.  

Den strukturella hybriditeten innebär utmaningar där olika intressen och målsättningar 
behöver hanteras. Genom projektstyrning skapas en förståelse för förhållandet mellan de 
permanenta och temporära delarna av organisationen där gemensam inriktning blir 
centralt för organisationens förmåga att leverera resultat – både sportsligt och på 
samhällsnivå. Studiens utgångspunkt bygger på strategiimplementeringsteorier som 
förklarar implementeringsprocessen och dess centrala faktorer. Dessa ställer krav på 
ledarskapets förmåga att skapa en gemensam vision och riktning och leda organisationen 
mot en mer hållbar framtid. Den institutionella teorin fördjupar förståelsen för 
samhällsförändringar och förväntningar i elithockeyklubbarnas externa miljö, vilket 
driver klubbarna mot ett utökat hållbarhetsarbete. Vidare beskriver den institutionella 
teorin olika typer av institutionella mekanismer som driver organisationer mot behovet 
av förändring.  

För att skapa en stark organisation där människor är engagerade och vill vara delaktiga i 
att förändras genom implementering av nya hållbarhetsstrategier krävs en stark 
organisationskultur där individerna tillsammans drar åt samma håll. Ett sätt att driva 
förändringsarbete är därför att applicera det ramverk som Kotters 8-stegsmodell bidrar 
med. Modellen bidrar – i kombination med förståelsen för vikten av gemensam inriktning 
– med en tydlig struktur för hur förändringsarbete bör ta form i praktiken. Som beskrivet 
är däremot strategiarbete en komplex process som inte enbart kan följa den linjära struktur 
som Kotters 8-stegsmodell erbjuder. Detta är något som perspektivet strategi som praktik 
belyser, där strategiarbetet kan se olika ut i olika organisationer och därför kräver olika 
ledarskapsegenskaper. Hur ledare arbetar för att skapa visioner, motivera följare och 
bidrar till ökad effektivitet blir därför avgörande för implementeringsprocessens 
framgång.  

Sammantaget visar referensramen på att strategiimplementering i en strukturellt hybrid 
organisation präglas av utmaningar mellan permanenta och temporära logiker, där 
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projektstyrning belyser utmaningar dessa emellan. Vidare beskriver referensramen 
centrala faktorer i implementeringsprocessen som ställer krav på ledarskapet vid 
skapandet av gemensam inriktning. Den institutionella teorin tillsammans med 
perspektivet strategi som praktik beskriver hur strategiska val formas genom 
samhällsförändringar, externa förväntningar, krav och behovet av legitimitetsskapande. 
Vid strategiimplementering betonas vikten av gemensam inriktning och hur Kotters 8-
stegsmodell kan användas för att förklara hur ledare bör arbeta för att överkomma 
motstånd mot de förändringar implementeringen av nya hållbarhetsstrategier innebär. 
Referensramen ger en övergripande förståelse för implementeringsprocessens 
komplexitet där människor i interaktion med varandra strävar efter att möta 
organisationens målsättningar. Referensramen lyfter även fram flera centrala aspekter 
som kräver koordinering och medför sina respektive utmaningar.  

 
Figur 2: Sammankopplingen mellan teoretiska referensramens olika komponenter och dess påverkan på 
implementeringen av hållbarhetsstrategier. 
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4 Praktisk Metod 
I detta kapitel presenteras de metodval som används vid insamlingen av empiriska data. 
Studien utgår från en kvalitativ metod där empiriska data insamlas genom 
semistrukturerade intervjuer. I kapitlet förklaras intervjuernas utformning samt den 
valda urvalsmetoden som tillämpats vid valet av organisationer och respondenter. Vidare 
presenteras den intervjuguide som använts i samband med datainsamlingen, följt av det 
praktiska genomförandet av intervjuerna. Kapitlet belyser även studiens etiska riktlinjer 
och studiens analysmetod. 

4.1 Datainsamlingsmetod 
Vid kvalitativ forskning är den vanligaste datainsamlingsmetoden intervjuer vilket bidrar 
med både flexibilitet och anpassningsbarhet (Bryman et al., 2024, s. 392). Intervjuer inom 
den kvalitativa forskningen är strukturerad för att skapa en förståelse för respondentens 
åsikter, känslor, erfarenheter och tankar, vilka kan vara utmanande att observera 
(Rossetto, 2014, s. 483). Inom kvalitativ forskning finns två huvudsakliga typer av 
intervjuer: Ostrukturerade och Semistrukturerade intervjuer (Bryman et al., 2024, s. 
393). Båda typer av intervjuer avser en flexibel intervjuprocess där fokus riktas mot hur 
respondenten tolkar och beskriver utmaningar, händelser, mönster och beteenden 
(Bryman et al., 2024, s. 393–394). Ostrukturerade intervjuer liknar generellt ett öppet 
samtal mellan forskare och respondent, där forskaren utgår från ett övergripande tema för 
samtalet (Bryman et al., 2024, s. 393). I samband med ostrukturerade intervjuer utgår 
intervjun från ett tema, där forskaren ställer följdfrågor baserat på respondentens svar. 
Denna typ av intervju riskerar dock att vara mindre jämförbara och ställer höga krav på 
forskaren som måste hålla samtalet relevant (Bryman et al., 2024, s. 393). 
Semistrukturerade intervjuer bygger i stället på en intervjuguide bestående av frågor och 
specifika ämnen som avses att täckas i intervjun, vilka ställs vid samtliga intervjutillfällen 
och till samtliga intervjupersoner (Bryman et al., 2024, s. 393). Denna typ av intervjuer 
är enligt Kallio et al. (2016, s. 2955) en populär datainsamlingsmetod som erbjuder både 
mångsidighet och flexibilitet. Semistrukturerade intervjuer riskerar dock att styra 
forskaren mot att skapa jämförbarhet, vilket riskerar att minska autenticiteten i intervjun 
(Bryman et al., 2024, s. 413).  

Till följd av denna studies tvärsnittsstudiedesign och syftet att skapa en förståelse för 
skapandet av gemensam inriktning samt organisatoriska utmaningar i samband med 
implementeringen av hållbarhetsstrategier används intervjuer, mer bestämt 
semistrukturerade intervjuer. De semistrukturerade intervjuerna används för att insamla 
information om hur arbetet med implementeringen av hållbarhetsstrategier i 
elithockeyklubbar är utformat samt vilka utmaningar som organisationerna möter i 
samband med detta. Utöver de semistrukturerade intervjuerna används även klubbarnas 
respektive hållbarhetsrapporter för att insamla ytterligare information om 
hållbarhetsarbetet. Detta görs för att bredda förståelsen för klubbarnas officiella 
strategiska inriktning och målsättningar som eventuellt kan vara svåra för respondenten 
att beskriva vid intervjutillfället. Hållbarhetsrapporterna används även för att komplettera 
den empiriska data som insamlats under intervjuerna för att belysa och nyansera 
informationen. Genom semistrukturerade intervjuer som följer samma intervjuguide med 
samtliga respondenter insamlas information som behandlar samma områden. Detta bidrar 
till en högre jämförbarhet i samband med analysen (Bryman et al., 2024, s. 393 & 395). 
De semistrukturerade intervjuerna bidrar även med goda möjligheter att improvisera 
följdfrågor samt skapar en miljö där ett utbyte sker mellan respondent och intervjuare 
(Kallio et al., 2016, s. 2955). Valet av semistrukturerade intervjuer och 
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tvärsnittsstudiedesignen bidrar i studien till möjligheten att identifiera potentiella likheter 
och skillnader mellan olika klubbar, vilket bidrar till en mer välutvecklad analys.  

4.2 Urval 
Inom kvalitativ forskning finns olika typer av urvalsnivåer. Forskare kan använda 
sannolikhetsurval (för att generalisera resultatet till en bredare population, vanligt vid 
kvantitativ forskning) eller icke-sannolikhetsurval (forskaren väljer vem/vilka 
respondenter som är relevanta för studien) (Berndt, 2020, s. 224). Ett sannolikhetsurval 
innefattar vanligen att respondenter ur den studerade populationen väljs slumpmässigt, 
vilket möjliggör en bred generaliserbarhet av studiens resultat. Syftet med denna studie 
är dock inte att generalisera resultaten till en bredare population, utan riktar snarare fokus 
mot en fördjupad förståelse av återkommande mönster i de studerade klubbarna. Till följd 
av detta tillämpas ett icke-sannolikhetsurval vilket innefattar aktiva val baserade på 
subjektiva bedömningar av respondenternas lämplighet för studien (Berndt, 2020, s. 224). 
Vid kvalitativ forskning är urvalet traditionellt sett centrerat runt ett icke-
sannolikhetsurval i form av ett selektivt urval, vilket innebär att forskaren utgår från 
forskningsfrågan och därefter väljer lämpliga organisationer och personer att intervjua. 
Forskningsfrågan ligger alltså till grund för vem eller vilka som deltar i studien (Bryman 
et al., 2024, s. 358). Målsättningen med ett selektivt urval är att strategiskt välja 
respondenter relevanta för att besvara forskningsfrågan (Berndt, 2020, s. 224). Det 
selektiva urvalet kan enligt Bryman et al. (2024, s. 359) vidare delas upp i 
underkategorier, bland annat: (1) kriterieurval (individer/organisationer som uppfyller 
vissa kriterier för att besvara forskningsfrågan), (2) snöbollsurval (där initial grupp 
respondenter rekommenderar andra relevanta respondenter), (3) typiska fall 
(individer/organisationer genomsnittliga inom visst område), (4) maximal variation 
(fånga så stor variation som möjligt) eller (5) Tillfällighetsurval (urval baserat på 
tillgänglighet).  

För att uppfylla syftet och besvara forskningsfrågan i denna studie används ett selektivt 
urval i form av kriterieurval i kombination med ett tillfällighetsurval. Ett selektivt urval 
tillämpas för att säkerställa att relevanta organisationer samt personer med rätt kunskap 
och insyn i klubbarnas strategiimplementering och hållbarhetsarbete intervjuas. Till följd 
av studiens tvärsnittsstudiedesign är det viktigt att välja tillräckligt många- och relevanta 
organisationer att studera. Vid valet av elithockeyorganisationer att studera har ett antal 
kriterier utformats: 

• Elithockeyorganisation i Svenska Hockeyligan (SHL) eller Hockeyallsvenskan 
(HA) 

• Klubb med aktivt hållbarhetsfokus som del i dagliga verksamheten 

De valda organisationerna har valts till följd av deras stora räckvidd i samhället samt det 
ökade fokuset mot hållbarhetsarbete inom elithockeyn. Vid urvalet tillämpas även inslag 
av ett tillfällighetsurval till följd av relativt liten och svårtillgänglig urvalsgrupp samt 
begränsad tid. Denna typ av urval är enligt Bryman et al. (2024, s. 194) baserat på 
forskarens tillgänglighet till respondenter. Efter att ha jämfört elithockeyklubbar mot de 
formulerade kriterierna har vi identifierat respondenter relevanta för uppfyllande av 
studiens syfte. Genom personliga kontakter kunde vi snabbt och effektivt nå relevanta 
klubbar som kunde bidra med värdefulla perspektiv för studien. Dessa hockeyklubbar är 
särskilt relevanta att studera för att uppfylla studiens syfte att skapa en förståelse för 
implementeringen av hållbarhetsstrategier i miljöer karaktäriserade av strukturell 
hybriditet och motstridiga målsättningar.  
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Med de valda klubbarna som utgångspunkt identifieras därefter relevanta respondenter 
inom respektive organisation. Respondenterna väljs ut baserat på formella roller med 
insyn i elithockeyorganisationernas hållbarhetsarbete. För att besvara forskningsfrågan 
krävs insyn i klubbarnas permanenta del bestående av ledande personer i organisationen. 
Respondenter i den permanenta delen bör ha god insyn i klubbens arbete gällande 
implementeringen av hållbarhetsstrategier. Att intervjua representanter från den 
permanenta sidan av organisationen möjliggör identifieringen av eventuella 
gemensamma mönster och utmaningar vid hållbarhetsimplementering klubbar emellan, i 
relation till långsiktighet och kortsiktiga resultatkrav. Att genomföra intervjuer med 
personer i ledande positioner inom klubbens permanenta del bidrar vidare med expertis 
inom arbetet med implementeringen av hållbarhetsstrategier, vilket stärker trovärdigheten 
i den kommande analysen. Ett selektivt urval utifrån uppsatta kriterier gör alltså möjligt 
att rikta fokus mot de personer som kan bidra med djupgående insikter om den process 
som studien avser att undersöka (Berndt, 2020, s. 226).  

4.2.1 Urvalskriterier & Urvalsstorlek 
Efter att relevanta organisationer hade identifierats och valts utifrån de ovanstående 
kriterierna utformades därefter ytterligare kriterier för urvalet av respondenter. Syftet med 
detta var att säkerställa att de personer som deltog i studien hade tillräckligt med 
erfarenhet och insyn i hållbarhetsarbetet för att kunna bidra med relevant och 
betydelsefull information i relation till studiens syfte. Kriterierna avser att möjliggöra en 
jämförbarhet mellan olika respondenters svar till följd av respondenternas liknande roller 
och organisatoriska förutsättningar. Genom tillämpningen av dessa kriterier skapas bättre 
förutsättningar för en välgrundad analys och besvarande av forskningsfrågan. 
Urvalskriterierna är följande: 

• Formell roll i permanenta organisationen med insyn i långsiktigt strategiarbete 
• Ledaransvar inom klubben 
• Minst 1 års erfarenhet av sin respektive roll i klubben.  
• Varit delaktig i en förändring kopplat till hållbarhet 

För att samla in tillräckligt mycket information för att på ett tillfredställande sätt kunna 
besvara frågan behöver urvalsstorleken baseras på studiens forskningsfråga och 
tillgängligheten av data (Pathiranage et al., 2020, s. 365). Vid kvalitativ forskning är det 
enligt Bryman et al. (2024, s. 366) svårt att avgöra hur många personer som kommer 
behöva intervjuas för att uppnå empirisk mättnad. Empirisk mättnad uppnås när 
ytterligare intervjuer inte tillför något nytt eller utvecklar forskarens kunskaper om ämnet 
(Collis & Hussey, 2021, s. 161; Guest et al., 2006, s. 64). Guest et al. (2006, s. 76) 
beskriver att empirisk mättnad vid studier som avser att förklara en delad uppfattning för 
ett fenomen kan uppnås vid genomförandet av tolv intervjuer. Vidare beskriver Guest et 
al. (2006, s. 73) att huvudteman identifieras så tidigt som vid sex intervjuer. Eftersom 
respondenterna i studien väljs ut baserat på samma kriterier kan urvalet anses som 
homogent, där de intervjuade personerna har liknande roller och organisatoriska 
förutsättningar. Till följd av detta uppnås empirisk mättnad relativt tidigt (Guest et al., 
2006, s. 76). Studien avser att skapa en fördjupad förståelse för hur gemensam inriktning 
etableras vid hållbarhetsimplementering i elithockeyorganisationer. Vi bedömer därför 
att ett intervjuspann om sex till tolv intervjuer ger tillräckligt utrymme för att fånga 
centrala teman samt eventuella likheter och variationer i respondenternas erfarenheter. 

Till följd av det begränsade urvalet av svenska elithockeyklubbar i de två största ligorna 
SHL och HA kontaktades samtliga 28 klubbar initialt. Första kontakten togs via e-post 
alternativt per telefon genom personliga kontakter. Vid första kontakten introducerades 
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studiens syfte tillsammans med information om intervjuns upplägg. Genom personliga 
kontakter var svarsfrekvensen hög, däremot var den lägre där personliga kontakter 
saknades, sannolikt på grund av det pågående slutspelet i respektive liga. Till följd av den 
relativt låga svarsfrekvensen kontaktades potentiella respondenter på nytt via telefon, där 
svarsfrekvensen var betydligt högre. Flertalet av klubbarna valde däremot att tacka nej 
till deltagande av olika anledningar, främst på grund av tids- och personalbrist.  

Vi bedömer att fem klubbar (fyra från SHL och en från HA) bidrar med ett tillräckligt 
empiriskt underlag för att kunna identifiera återkommande mönster mellan klubbarna, 
detta då organisationerna tillsammans möjliggör en bredare förståelse för de processer 
som studien undersöker. Från de fem klubbarna genomfördes sju intervjuer med 
representanter från den permanenta delen av organisationen, vilket innebar att tre 
respondenter i studien kom från en och samma klubb. Studien utgår från ett 
organisationsperspektiv där syftet är att skapa en fördjupad förståelse för hur 
klubbledningen i SHL och HA arbetar med hållbarhet och skapande av gemensam 
inriktning. Samtidigt betraktas respondenternas subjektiva erfarenheter och tolkningar av 
ledarskapets roll vid hållbarhetsstrategiimplementeringen som viktiga för att förstå 
organisatoriska processer som påverkar hur gemensam inriktning skapas. Tre 
respondenter från samma klubb möjliggör i studien en fördjupad analys av klubbens 
interna processer och hur gemensam inriktning skapas inom samma organisatoriska 
kontext. Vi är medvetna om att denna klubb får större utrymme i empiri än övriga fyra 
klubbar, vilka har en representant vardera. Till följd av detta begränsas möjligheten att 
genomföra djupare jämförelser mellan klubbarna. Vi menar däremot att de klubbar som 
representerats av en respondent vardera omfattas av individer med centrala roller, 
erfarenheter och god förståelse för klubbens hållbarhetsstrategiarbete. Deras perspektiv 
ger en övergripande förståelse och betraktas som tillräckligt för att identifiera eventuella 
likheter och skillnader klubbarna emellan. 

Vi bedömer sammantaget att fem olika klubbar och sju enskilda respondenter är 
tillräckligt för att uppnå empirisk mättnad. Samtliga respondenter har ledande roller med 
god insyn i både permanenta och temporära strukturer. Detta gör varje respondent till ett 
informationsrikt fall med djupgående förståelse för fenomenet. Vi bedömer också att 
variationen i deltagarnas erfarenheter är relativt begränsade till följd av liknande 
organisatoriska förutsättningar och att därför teman och mönster sannolikt återkommer 
även vid ett mindre urval. Samtidigt är vi medvetna om att en större bredd i urvalet – 
exempelvis genom en jämnare fördelning mellan SHL och HA klubbar eller jämnare 
fördelning av representanter från olika klubbar - hade kunnat bidra till ytterligare nyanser 
i materialet. Vi bedömer dock att studiens förmåga att besvara forskningsfrågan och 
uppfylla syftet inte påverkas negativt av ett mindre urval, eftersom syftet inte är att 
generalisera resultatet utan i stället att skapa en fördjupad förståelse för fenomenet.  

4.3 Intervjuguide 
Vid semistrukturerade intervjuer utformas en intervjuguide bestående av en lista med 
frågor och specifika teman som ska täckas (Bryman et al., 2024, s. 393; Croix et al., 2018, 
s. 452). Intervjuguiden avser att hjälpa forskaren styra intervjun och uppmuntra 
respondenten till att prata om ett visst område (Collis & Hussey, 2021, s. 121). Med detta 
i åtanke har vi skapat en intervjuguide som används som utgångspunkt i samband med 
genomförandet av intervjuerna (se Appendix 1). Samtliga intervjuer utgår från samma 
intervjuguide, detta för att underlätta bearbetningen av insamlade data. Till följd av 
studiens syfte att skapa en fördjupad förståelse för ledarskapets roll vid skapandet av 
gemensam inriktning i samband med implementeringen av hållbarhetsstrategier är det i 
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intervjuerna viktigt att respondenten får möjlighet att prata fritt. Intervjufrågorna har 
därför utformats på ett sådant sätt att respondenten får möjlighet att reflektera och förklara 
sitt resonemang. Intervjuguiden baseras därför på öppna frågor, vilka ämnar generera 
längre och välutvecklade svar (Collis & Hussey, 2021, s. 121), exempelvis ”hur ser du 
på klubbens roll i samhället” och ”vad gör du för att motivera andra att vilja vara en del 
av hållbarhetsarbetet”. En bra intervju möjliggör insikter i respondentens erfarenheter, 
synsätt, åsikter och känslor kopplat till ämnet som studeras (Croix et al., 2018, s. 452).  

Intervjuguiden utgår inledningsvis från öppna och generella frågor vilka senare 
specificeras för att täcka specifika ämnen (Collis & Hussey, 2021, s. 123). En förenklad 
kopia av de mest centrala intervjufrågorna som avses att behandlas tilldelas även 
respondenten, detta för att stärka tillförlitligheten vid intervjuerna (Bryman et al., 2024, 
s. 394). Den övergripande kvaliteten på intervjun är beroende av hur bekväm 
respondenten känner sig (Croix et al., 2018, s. 452), vi har därför valt att inleda intervjun 
med generella och öppna uppvärmningsfrågor för att skapa en avslappnad miljö. Exempel 
på detta är bakgrundsfrågan ”berätta om din roll och huvudsakliga ansvarsområden i 
klubben”. Efter de övergripande introduktionsfrågorna använder vi följdfrågor kopplat 
till det specifika temat för att söka mer utvecklade svar. Detta kommer även kombineras 
med uppföljande frågor baserat på respondentens svar.  

Intervjuerna avser att undersöka tre huvudsakliga teman: (1) organisationsstruktur och 
målsättningar, (2) hållbarhet och (3) strategiimplementering & ledarskap. Till följd av 
detta har intervjuguiden utformats i teman där ordningen på frågorna behandlar respektive 
område i logisk följd. Som intervjuare är det dock viktigt att vara flexibel och ändra på 
ordningen om det behövs (Bryman et al., 2024, s. 395). Slutligen är det även viktigt att 
ha en tydlig plan för hur intervjun avslutas där respondenten ges möjlighet att 
vidareutveckla sina svar eller bidra med ytterligare information (Bryman et al., 2024, s. 
398). Med detta i åtanke har därför en avslutande, uppsamlande öppen fråga utformats 
där respondenten får möjlighet att reflektera en sista gång över organisationens 
hållbarhetsarbete. Avslutande frågan var ”är det något som du tycker är viktigt att lyfta 
fram som vi inte har berört”. 

4.3.1 Pilottest genom internt Test 
För att säkerställa att samtliga teman behandlas i intervjun testas intervjuguiden genom 
ett pilottest. Detta för att säkerställa att frågorna är begripliga samt för att testa hur lång 
intervjun kan komma att bli. Kallio et al. (2016, s. 2960) beskriver hur ett pilottest av en 
intervjuguide kan genomföras genom tre olika tekniker: Internt test (intern granskning av 
intervjuguiden inom forskargruppen eller personer involverade i studien), Expert 
utvärdering (granskning av externa experter utanför studien) eller Fält-test (praktiskt test 
av intervjuguiden i förhållanden nära verkligheten) (Kallio et al., 2016, s. 2960–2961). 
Genom att testa intervjuguiden i en pilottest finns möjligheten att utvärdera intervjuns 
struktur innan faktiskt genomförande. Syftet med pilottestet är att testa frågornas språk 
och begriplighet, samt att avgöra om frågorna är tillräckligt öppna för att generera 
djupgående svar. Detta gör det möjligt att justera strukturen, förtydliga samt lägga till 
eller ta bort frågor (Croix et al., 2018, s. 454; Kallio et al., 2016, s. 2960). Vid 
pilottestandet är det också möjligt att identifiera hur väl forskningsetiska principer 
hanteras. 

I denna studie genomförs ett pilottest i form av ett internt test, vilket avser en intern 
kvalitetskontroll och utvärdering av intervjuguidens utformning och formuleringar 
(Kallio et al., 2016, s. 2960). Det interna testet genomförs och blir enligt Kallio et al. 
(2016, s. 2961) viktigt när externa testmetoder inte är tillgängliga. Till följd av studiens 
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tidsbegränsningar och relativt liten urvalsgrupp saknades möjligheten att genomföra ett 
fält-test i form av pilotintervju. Det interna testet gör det möjligt att identifiera 
otydligheter i frågornas formuleringar samt om frågorna är att betrakta som ledande. I 
samband med det interna testet kan forskare själv eller personer involverade i studien 
spela rollen som respondent och på detta sätt testa hur intervjuguiden kan uppfattas ur 
deltagarens perspektiv (Kallio et al., 2016, s. 2961). För att testa intervjuguiden har vi 
därför flertalet gånger utvärderat frågornas begriplighet genom att ställa frågorna till 
varandra, innan omformuleringar har genomförts. Frågorna har även utvärderats 
tillsammans med ansvarig handledare och testats på andra studenter för att få nya 
perspektiv på hur frågorna kan komma att uppfattas. Till följd av test likt dessa kan 
intervjuguiden omstruktureras för att bli mer neutral (Kallio et al., 2016, s. 2960–2961). 
Efter genomförda test noterades att vissa frågor kunde omformuleras för att bli mer öppna 
och icke-ledande, samt att vissa överlapp fanns, vilket påverkade strukturen och 
intervjuns flyt negativt. Det interna testet användes även för att upptäcka om frågornas 
utformning är påverkade av forskarens egna antaganden eller om frågornas formuleringar 
riskerar att styra svaren i en viss riktning. Kallio et al. (2016, s. 2962) menar även att 
genomförandet av intervjuer är en process där intervjuguiden och frågeformuleringar kan 
modifieras efter genomförandet av de riktiga intervjuerna. Efter genomförandet av riktiga 
intervjuer noterade vi att vissa frågor fortfarande kunde anses något överlappande, varför 
vi valde att omstrukturera dessa och använda dem som kompletterande följdfrågor som 
baserades på varandra. 

4.4 Genomförande av intervjuer 
Syftet med intervjuerna var att skapa en fördjupad förståelse för hur ledare tillhörande 
klubbledningen i den permanenta delen av elithockeyorganisationen skapar gemensam 
inriktning vid arbetet med implementeringen av hållbarhetsstrategier. Intervjuerna 
genomfördes samtliga på distans via Microsoft Teams, detta till följd av 
tidsbegränsningar, begränsade resurser och stor geografisk utspridning av klubbar i SHL 
och HA. Att genomföra intervjuer online via videokonferenser är enligt Collis & Hussey 
(2021, s. 120) praktiskt och effektivt då mötet kan ske på de platser och tider som är väl 
lämpade för både respondent och intervjuare. Videokonferenser erbjuder även 
möjligheten att se varandra och därigenom minska stress (Collis & Hussey, 2021, s. 120).  

Samtliga intervjuer utgick från samma process och intervjuguide, där samma teman 
behandlades vid varje enskilt tillfälle. Inför varje intervju skickades ett informationsmejl 
ut till respondenten, där intervjuns upplägg presenterades tillsammans med studiens syfte 
(se Appendix 2). I informationsmejlet framgick även information om respondentens 
anonymitet och datahantering. Eftersom intervjuguiden innefattade en casefråga som kan 
behöva viss förberedelse (se Appendix 1) skickades denna fråga ut till respondenten innan 
intervjutillfället. Syftet med detta var att ge respondenten möjligheten att ge mer 
nyanserade och djupgående svar. I samband med intervjuerna noterade vi däremot att 
casefrågan hade behövts tydliggöras ytterligare innan intervjuerna. Detta då flertalet 
respondenter inte hade hunnit förbereda sig på denna. Till följd av detta valde vi att hålla 
frågan mer generell och fokuserade på förändringsarbetet kopplat till ett strategiskt beslut 
som tidigare behandlats i intervjun.  

Intervjuerna var planerade att pågå i cirka 45–60 minuter. Även om informationsmejl 
hade skickats ut till respektive respondent gällande studiens syfte, anonymitet och 
konfidentialitet inleddes samtliga intervjuer med en övergripande presentation av syfte, 
personuppgiftshantering och förfrågan om samtycke till inspelning. Intervjuerna höll sig 
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alla förutom en inom den planerade tidsramen, där effektiv intervjutid med varje 
respondent illustreras i tabell 1 nedan.  

För att säkerställa anonymitet och konfidentialitet har vi valt att benämna de intervjuade 
klubbarna som Klubb A, Klubb B, Klubb C, Klubb D och Klubb E. Respondenterna har 
sedan namngetts med fiktiva namn utifrån den bokstav som är att identifiera med 
klubben (se tabell 1).  
Tabell 1: Intervjugenomförande - sammanställning av intervjuer 

Hockeyklubb 

 

Respondent 

(fiktiva namn) 

Datum Plats Effektiv 
intervjutid 

Klubb A Alexander 13/4–2026 Microsoft 
Teams 

46 min 26 sek 

Klubb B Bengt 13/4–2026 Microsoft 
Teams 

50 min 59 sek 

 Björn 20/4–2026 Microsoft 
Teams 

38 min 16 sek 

 Bosse  30/4–2026  Microsoft 
Teams 

34 min 38 sek 

Klubb C Christian 14/4–2026 Microsoft 
Teams 

43 min 10 sek 

Klubb D David 15/4–2026 Microsoft 
Teams 

67 min 10 sek 

Klubb E Emil 21/4–2026 Microsoft 
Teams 

39 min 19 sek 

4.5 Transkribering  
För att analysera data vid kvalitativ forskning genom intervjuer innefattas ofta någon form 
av transkribering (Oliver et al., 2005, s. 1273; Taylor, 2024, s. 153). Att transkribera 
intervjuer påverkar enligt Oliver et al (2005, s. 1273) hur väl respondenten förstås, vilken 
information de delar och vilka slutsatser som kan dras av denna information. 
Transkriberingsprocessen antar oftast en av de två transkriptionsmetoderna naturalism 
eller denaturalism (Oliver et al., 2005, s. 1273). Vid en naturalistisk transkriptionsmetod 
återges samtlig information från den inspelade intervjun, det vill säga ord, pauser, 
stamningar, skratt och liknande i sin helhet. Vid en denaturalistisk transkribering återges 
i stället endast själva innehållet i intervjun utan icke-relevanta språkljud, där fokus ligger 
på det meningsbärande innehållet (vad som sägs), inte hur det sägs (Oliver et al., 2005, s. 
1273). Vid transkribering återges alltså intervjuns innehåll med syftet att möjliggöra en 
analyserbar text. Genom dagens teknologiska lösningar kan AI verktyg användas för att 
effektivt transkribera intervjudata och därigenom effektivisera arbetet (Taylor, 2024, s. 
153; Hernandez & Werner, 2026, s. 1). Vid användningen av AI verktyg i samband med 
intervjutranskribering är det dock viktigt att vara medveten om riskerna med felaktigt 
återgiven information samt säkerställa respondentens anonymitet.  

I denna studie har intervjutranskriberingar gjorts med hjälp av Microsoft Teams AI 
verktyg Live Transcription. För att säkerställa att intervjuernas innehåll återgivits på ett 
korrekt sätt har även en manuell transkribering utförts, med syftet att kontrollera att 
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innehållet speglar verkligheten och säkerställa respondentens konfidentialitet och 
anonymitet. Vid den manuella transkriptionen har intervjuerna i sin helhet lyssnats 
igenom, jämförts med transkriberingen genomförd av AI-verktyget och korrigerats vid 
felaktigheter. Som beskrivet av Bryman et al. (2024, s. 400) är ofta kvalitativa forskare 
intresserade av hur respondenten återger information och uttrycker sina erfarenheter. Vid 
transkriberingen riktades därför fokus mot respondenternas sätt att besvara frågorna, 
däremot har pauser, stamningar och liknande icke-meningsbärande element som inte 
tillförde någon information har tagits bort, enligt den denaturalistiska 
transkriptionsmetoden (Oliver et al., 2005, s. 1273). Transkriberingen av intervjuerna 
genomfördes direkt efter den genomförda intervjun för att säkerställa att tolkningar av 
innehållet utfördes korrekt.  

4.6 Forskningsetik 
Under forskningsprocessen gång kan ett antal etiska frågeställningar uppstå. Enligt 
Bryman et al. (2024, s. 188) är det viktigt att forskare är medvetna om dessa och tar dem 
på allvar för att studien ska genomföras på ett etiskt hållbart sätt. Bryman et al. (2024, s. 
188) påpekar även att forskare i allt högre grad granskas etiskt och att ansvaret för att 
följa etiska principer ligger hos forskaren. I denna studie har forskningsetiken varit central 
genom hela forskningsprocessen, där moraliska överväganden har gjorts i relation till 
studiens genomförande och hantering av data (Bryman et al., 2024, s. 119). Enligt 
Bryman et al. (2024, s. 119) är forskningsetik centralt genom hela datainsamlingen och 
dataanalysen. Det är extra viktigt vid intervjuer och forskning som involverar individer.  

För att säkerställa att etiska frågeställningar tas i beaktning har vi utgått från fyra 
vägledande principer som hämtats från Bryman et al. (2024, s. 120). Den första handlar 
om risken att deltagarna tar skada (Bryman et al., 2024, s. 120). Med skada avses i detta 
sammanhang psykisk påverkan samt negativa konsekvenser för deltagarens situation, 
exempelvis socialt eller yrkesmässigt. För att minimera dessa risker och säkerställa att 
datainsamlingen genomfördes på ett etiskt sätt var samtliga deltagare i intervjuerna 
anonyma. Enligt Bryman et al. (2024, s. 120) bör man vara försiktig vid publicering för 
att minimera risken att individer eller organisationer kan identifieras. Bryman et al. (2024, 
s. 120) menar vidare att det är särskilt svårt att garanterna anonymitet när urvalet är litet, 
eftersom det då blir lättare att identifiera individer och organisationer. Eftersom urvalet 
bland annat innefattar tre respondenter från en och samma klubb finns risken att dessa tre 
kan identifiera och härleda information till varandra. För att minska denna risk har inga 
specifika arbetsroller presenterats. Inte heller antalet arbetade år i klubben, specifika 
ansvarsområden eller kopplingar mellan respondenterna gjorts. Vi har även i samband 
med intervjuerna redogjort för denna risk så att respondenterna varit medvetna om detta 
redan innan datainsamlingen påbörjats.  

Den andra principen handlar om informerat samtycke, som innebär att respondenterna får 
tillräckligt med information om studien för att kunna fatta ett genomtänkt beslut om 
deltagande (Bryman et al., 2024, s. 123). Enligt Bryman et al. (2024, 123) innebär denna 
princip även att deltagarna ska informeras om huruvida inspelningsutrustning och 
observationstekniker kommer att användas, samt att det inte heller ska förekomma någon 
typ av underliggande tvång att delta i studien. För att säkerställa informerat samtycke 
skickades en samtyckesblankett ut till de respondenter som deltog i studien. 
Samtyckesblanketten innehåller bland annat information om studiens syfte, hur insamlade 
data kommer behandlas samt hur deltagarna kan ta del av resultatet. Syftet med 
samtyckesblanketten var att deltagarna skulle få tillräckligt med information och frivilligt 
beslut att delta i studien.  
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Den tredje etiska principen handlar om att skydda deltagarnas integritet (Bryman et al., 
2024, s. 127). Enligt Bryman et al. (2024, s. 127) ska deltagarna inte känns sig kränkta 
eller illa behandlande även om studien inte medför skada för individen. För att skydda 
individers integritet har vi skickat ut samtyckesblanketter till respondenterna, säkerställt 
att deltagandet är frivilligt och kan avbrytas när som helst samt anonymiserat all data. 
Detta har vi gjort för att deltagarna ska fatta ett informerat beslut om- och för att de ska 
känna sig trygga i sin medverkan. Vi har även strävat efter att undvika samla in onödig 
eller känslig information, något som Bryman et al. (2024, s. 127) lyfter fram som central 
då etiska problem ofta handlar om intrång i deltagarnas privatliv snarare än faktisk skada.  

Den fjärde etiska principen syftar till att undvika vilseledning, enligt Bryman et al. (2024, 
s. 128) kan individer bli vilseledda om forskare utger sin forskning att vara något annat 
än den är. För att säkerställa att deltagarna inte vilseleds har vi strävat efter att vara 
transparanta i vår kommunikation. Detta har vi bland annat gjorts genom att tydligt 
redogöra för studiens syfte, ge korrekt information om vad deltagandet innebär, vara 
transparanta med hur data kommer att användas samt ge deltagarna möjlighet att ställa 
frågor.  

4.7 Analysmetod  
Enligt Bryman et al. (2024, s. 479) finns det flera olika utmaningar med att analysera 
kvalitativa data. En av de centrala utmaningarna är att kvalitativa data ofta består av stora 
mängder ostrukturerat material, exempelvis intervjutranskriptioner, vilket gör det svårt 
att systematiskt analysera och strukturera datamaterialet. Till skillnad från kvantitativa 
analysmetoder saknas i stor utsträckning allmänt accepterade riktlinjer för analys av 
kvalitativa data.  

Inom kvalitativ forskning finns det två vanliga strategier för dataanalys: Tematisk analys 
och grundad teori (Bryman et al, 2024, s. 479). Grundad teori är en analysmetod där teori 
utvecklas utifrån systematiskt insamlade och analyserade data (Bryman et al., 2024, s. 
484). Inom denna metod sker datainsamling och analys parallellt och är ömsesidigt 
beroende av varandra, vilket bidrar att teorin successivt utvecklas utifrån data (Bryman 
et al., 2024, s. 484). Tematisk analys innebär istället att insamlad data kodas och 
struktureras i teman, vilket identifieras utifrån olika mönster i data (Bryman et al., 2024, 
s. 481; Braun & Clarke, 2008, s. 79). Enligt Braun & Clarke (2006, s. 82) är ett tema 
något som fångar det som är viktigt i empirin i relation till forskningsfrågan och som 
representerar ett mönster i empirin.  Tematisk analys kan vara relativ flexibel och 
genomföras på flera olika sätt, det viktiga är att man är konsekvent i hur analysen 
genomförs (Braun & Clarke, 2006, s. 83).  

I denna studie har en tematisk analysmetod tillämpats eftersom studien syftar till att hitta 
återkommande mönster i hur klubbledningar i elithockeyorganisationer arbetar med 
skapandet av gemensam inriktning vid implementering av hållbarhetsstrategier. Till följd 
av studiens syfte anser vi att denna metod är väl lämpad. Enligt Nowell et al. (2017, s. 2) 
är denna metod användbar vid analys av perspektiv från olika deltagare, genom att belysa 
likheter och olikheter. Tematisk analys är även användbar för att sammanställa centrala 
mönster i datamaterialet, eftersom det krävs ett strukturerat och metodiskt 
tillvägagångsätt att hantera datamaterialet.  
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4.7.1 Analysprocess  
För att säkerställa en systematisk och välstrukturerad analys har vi valt att utgå från en 
sexstegsmodell beskriven av Braun & Clarke (2006, s. 87), vilket möjliggör en noggrann 
bearbetning och tolkning av återkommande teman i det insamlade datamaterialet.  

Det första steget handlar om att utveckla en förståelse för datamaterialet (Braun & Clarke, 
2006, s. 87). Enligt Braun & Clarke (2006, s. 87) är det viktigt att gå på djupet och bekanta 
sig med datamaterialet för att identifiera återkommande mönster innan kodningen 
påbörjas. I samband med att transkriberingen inleddes gick vi därför igenom varje intervju 
ett flertal gånger för att skapa en djupare förståelse av materialet. Enligt Braun & Clarke 
(2006, s. 87) bör man läsa igenom materialet minst en gång innan man börjar koda 
eftersom potentiella mönster och teman växer fram samtidigt som man går igenom data. 
Vid transkriberingen användes Microsoft Teams Live Transcription för att effektivisera 
processen och underlätta arbetet. För att säkerställa att transkriberingen utfördes på ett 
korrekt sätt har materialet granskats manuellt i efterhand för att korrigera eventuella fel 
som uppstått i verktygets automatiska transkribering.  

Det andra steget handlar om att koda materialet för att identifiera återkommande mönster 
(Braun & Clarke, 2006, s. 88). Enligt Braun & Clarke (2006, s. 88) innebär kodning att 
identifiera inslag i datamaterialet som framstår som intressanta för analysen. 
Inledningsvis markerades relevanta delar i transkriberingen för att identifiera initiala 
koder (se Appendix 3). Dessa initiala koder baserades på inslag som bedömdes vara 
betydelsefulla för att besvara studiens syfte och forskningsfråga. Sammanlagt 
identifierades 412 initiala koder i den insamlade empiriska data, i form av färgkodning 
och kommentarer i transkriptionerna. De initiala koderna användes sedan för att 
identifiera likheter och samband i datamaterialet, där initiala koder med liknande innehåll 
grupperades tillsammans och successivt utvecklades till koder. Genom denna process 
kunde datamaterialet organiseras och struktureras utifrån gemensamma mönster som 
bedömdes vara relevanta för att besvara studiens syfte och forskningsfråga.  
Tabell 2: Sammanställning av initiala koder  

Respondent Initiala koder  

Alexander (Klubb A) 54 

Bengt (Klubb B) 64 

Björn (Klubb B)  58 

Bosse (Klubb B) 50 

Christian (Klubb C) 51 

David (Klubb D) 85 

Emil (Klubb E)  50 

Det tredje steget innebär att identifiera och utveckla teman (Braun & Clarke, 2006, s. 89). 
När koderna har identifierats och strukturerats utifrån datamaterialet kan de organiseras i 
mer övergripande teman. Enligt Braun & Clarke (2006, s. 89) innebär detta steg att 
koderna analyseras för att identifiera vilka som hör ihop. Denna process inleddes genom 
att vi listade upp koderna för hand på papper, för att sedan sammanställa, analysera och 
sedan kategorisera dem i initiala underteman. Detta gjorde vi för att kunna visualisera 
samband och struktur i materialet. Ur detta växte ett antal underteman fram som vi sedan 
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kunde indela i huvudteman. I slutändan identifierades tre huvudteman (1) Upplevt värde 
av hållbarhet & syn på klubbens samhällsroll, (2) Ledarskap, kommunikation & 
ansvarsfördelning, (3) Utmaningar. Vi identifierade även nio underteman (se Figur 3).  

Det fjärde steget handlar om att granska teman i syfte att justera dem och utesluta teman 
som inte är relevanta i relation till datamaterialet (Braun & Clarke, 2006, s. 91). Enligt 
Braun & Clarke (2006, s. 91) blir det tydligt i denna fas att vissa identifierade mönster 
inte utgör egna teman, samt att vissa överlappar varandra. Detta var något vi märkte under 
processen, då vissa initiala teman överlappande varandra och därför behövdes slå 
samman. Vidare exkluderades teman som inte visade tillräckligt stöd i datamaterialet. 
Data inom varje tema bör hänga ihop på ett tydligt sätt, samtidigt som det bör finnas 
tydliga skillnader mellan teman (Braun & Clarke, 2006, s. 91). För att underlätta arbetet 
började vi skissa på ett utkast till en tematisk karta där vi identifierade huvudteman och 
underteman. Nästa steg i processen var att placera in koderna i respektive tema för att 
säkerställa att de bildade ett sammanhängande mönster, se Figur 3 nedan för slutgiltig 
tematisk karta. 
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Figur 3: Tematisk karta 

Steg fem handlar om att definiera och namnge teman (Braun & Clarke, 2006, s. 92). Enligt 
Braun & Clarke, 2006, s. 92) bör man i detta steg definiera och vidareutveckla de teman 
som ligger till grund för analysen, samt analysera varje tema i sin helhet. Enligt Braun & 
Clarke (2006, s. 92) är det viktigt att inte låta ett tema omfatta för mycket, eller bli alltför 
brett och komplext. I detta steg började vi med att definiera och namnge varje tema 
separat för att tydliggöra dess innehåll. Därefter fortsatte vi att sammanställa den 
tematiska kartan och analysera varje tema noggrant för att skapa en sammanhängande 
beskrivning av fenomenet i empirin.  

Steg sex inleds när det tematiska ramverket har genomarbetats och är färdigutvecklat 
(Braun & Clarke, 2006, s. 93). Detta steg innebär att genomföra den slutliga analysen 
samt att formulera och presentera resultaten (Braun & Clarke, 2006, s. 93). Enligt Braun 
& Clarke (2006, 93) är det viktigt att varje tema har tillräckligt stöd i materialet, vilket 
innebär att det bör finnas tillräckligt många empiriska exempel för att tydliggöra temats 
relevans. I nedanstående avsnitt presenteras empiriska data utifrån de olika identifierade 
teman som växt fram genom den tematiska analysen. Dessa teman beskrivs och 
analyseras i relation till det teoretiska ramverk som utformats för att besvara studiens 
forskningsfråga.  För att stärka förståelsen till respektive tema och skapa en nyanserad 
bild av innehållet används citat och beskrivningar från respondenterna.  
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5 Empiri 
I detta kapitel presenteras den empiriska data som insamlats genom de semistrukturerade 
intervjuerna. Kapitlet inleds med en presentation av respondenterna innan insamlade 
data presenteras uppdelat i olika teman som framkommit genom den tematiska 
analysmetoden. De teman som presenteras är följande: 1. upplevt värde av hållbarhet & 
syn på klubbens samhällsroll, 2. ledarskap, kommunikation & ansvarsfördelning samt 3. 
utmaningar vid strategiarbete. 

5.1 Presentation av respondenter 
I detta arbete har samtliga respondenter som medverkat i studien arbetat i den permanenta 
delen av organisationen, där de innehar olika roller. I studien har sju intervjuer genomförts 
med representanter från fem olika elithockeyklubbar. Respondenterna arbetar i sina 
respektive klubbar i roller som exempelvis hållbarhetsansvarig/hållbarhetschef, 
klubbdirektör, sportchef eller kommersiell chef. Dessa roller innefattar olika 
huvudsakliga arbetsuppgifter, gemensamt är dock att samtliga arbetar med strategiarbete 
kopplat till hållbarhet och skapande av gemensam inriktning genom klubbens olika delar. 
Respondenterna i rollen som klubbdirektör och sportchef arbetar vanligtvis närmare den 
temporära, sportsliga sidan av organisationen (tränare och spelare i representationslagen), 
samtidigt som hållbarhetsansvariga och kommersiella chefer arbetar mer fokuserat inom 
den permanenta organisationen, dock i starkt samarbete med den sportsliga delen och 
externa aktörer. Samtliga respondenter har arbetat i sina respektive roller i cirka ett år 
eller mer och har därför god insikt i respektive klubbs verksamhet.  

För att underlätta analysen av den insamlade data har vi valt att benämna de intervjuade 
klubbarna som Klubb A, Klubb B, Klubb C, Klubb D och Klubb E. Respondenterna har 
sedan namngetts utifrån den bokstav som är att identifiera med klubben (se tabell 3). 
Eftersom vissa arbetsroller, exempelvis Hållbarhetschef är starkt kopplade till enstaka 
klubbar i SHL eller HA har vi valt att inte presentera vilken arbetsroll den enskilde 
respondenten har. Detta är till följd av ett begränsat urval och hög risk för härledning 
kopplat till specifika arbetsroller. Syftet med detta är att säkerställa respondentens 
anonymitet och konfidentialitet.  
Tabell 3: Presentation av respondenter 

Hockeyklubb 

(fiktivt namn) 

Respondent 

(fiktivt namn) 

Hockeyliga  

(SHL eller HA) 

Klubb A Alexander HA 

Klubb B Bengt 

Björn 

Bosse 

SHL 

Klubb C Christian SHL 

Klubb D David SHL 

Klubb E Emil SHL 
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5.2 Upplevt värde av hållbarhet & syn på klubbens samhällsroll 
5.2.1 Hockeyklubbens roll som samhällskraft 
När det kommer till hockeyklubbens roll i samhället beskriver Bosse att den är ”större 
än vad folk tror”. Samtidigt menar Bengt att idrotten väcker mycket känslor och lockar 
aktörer från både offentlig- och privat sektor, samt engagerar stora delar av civilsamhället. 
Genom hockeyn menar Alexander, Björn, Christian och Emil att klubben har möjlighet 
att bli den naturliga samlingspunkten där människor möts i en gemenskap. Emil beskriver 
detta som att klubben är ”någonting mer än bara SHL-laget” och att sporten är någonting 
för människorna i lokalsamhället att vara stolta över. Detta är något som även David 
betonar, där passionen och engagemanget runt klubben öppnar möjligheter att bidra på 
olika områden i samhället. 

”När vi har en match här så är det ju flera personer som kommer hit som kanske inte 
har ett annat socialt sammanhang att tillhöra” – David 

Sammantaget belyser respondenterna att idrotten och den enskilda hockeyklubbens roll i 
samhället är stor, där klubbarna genom sin stora räckvidd har möjlighet att göra skillnad. 

Vidare beskriver både Christian och Bengt att klubbarna genom sitt varumärke har en 
“jättemöjlighet” att påverka samhället till det bättre. Bosse förklarar att klubben har en 
möjlighet att utbilda barn och unga för att skapa ett mer integrerat och jämställt samhälle. 
Christian betonar att hockeyklubben har en säregen och unik position i samhället och 
därför ett stort ansvar i att ”göra rätt för sig”. Vidare beskriver han att de som klubb 
lägger stor stolthet i att genom sitt starka varumärke bidra till ökad besöksnäring till 
staden tillsammans med möjligheten att bidra både socialt, ekonomiskt och ekologiskt. 
Detta är något Björn och Emil också beskriver, där en stark och attraktiv hockeyklubb 
bidrar med ekonomiskt värde för lokalsamhället genom att locka publik till hotell, 
restauranger och butiker. Samtidigt beskriver Bengt och Bosse att människor “lyssnar” 
när representanter från klubben pratar, vilket enligt Bengt innebär att idrotten har en 
förmåga att påverka människor i en större utsträckning än andra samhällsinstanser.  

”Idrotten har en förmåga att kunna nå ut till människor som kanske andra instanser 
inte har möjlighet att kunna nå ut till … du kan ha en lärare som står och säger exakt 
samma saker, men folk tar till sig på ett helt annat sätt genom att det är någon från 

klubben” – Bengt 

Gemensamt för respondenterna är uppfattningen att hockeyklubben har kraften att 
inspirera barn och unga. De menar även att idrottarna och representanter från klubben 
fungerar som förebilder i samhället där de genom att föregå med gott exempel kan bidra 
till fostrandet av goda samhällsmedborgare. 

Alexander beskriver att idrottarna genom relativt små insatser och ökad synlighet bland 
barn och unga kan inspirera människor att delta i fysisk aktivitet och välja bort destruktiva 
val. Även David, Christian och Bengt beskriver en liknande uppfattning, men tydliggör 
samtidigt att arbetet involverar flertalet aktörer i form av exempelvis kommunen, 
regionen, andra föreningar och andra organisationer som tillsammans samverkar för att 
fungera som en positiv samhällskraft.  

Utöver respondenternas utsagor i samband med intervjuerna har även de medverkande 
klubbarnas hållbarhetsrapporter och information från deras egna hemsidor granskats. Ur 
dessa blir tydligt att klubbarna ser ett stort värde i hållbarhetsarbete, där samtliga betonar 
möjligheten att bidra socialt genom att synas och interagera med lokalsamhället. 
Samtidigt blir även tydligt att hållbarhetsarbete och implementering av 
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hållbarhetsstrategier i SHL ökar, detta till följd av ligaorganisationens gemensamma 
hållbarhetsstrategi Impact by SHL. Den gemensamma hållbarhetsstrategin fungerar som 
ett ramverk och en plattform för klubbarnas samhällsengagemang och hållbarhetsarbete 
(SHL, 2025b, s. 11). Syftet med strategin är att samla klubbarnas hållbarhetsarbete och 
tillsammans med andra aktörer utveckla idrottens kraft i samhället (SHL, u.å). Impact by 
SHL bidrar även med kontinuerlig uppföljning av klubbarnas hållbarhetsarbete och mäter 
klubbarnas insatser i samhället (SHL, 2025b, s. 16).  

5.2.2 Prioriteringar: sportsliga mål, ekonomi & samhällsnytta 
När det kommer till målsättningar och fokusområden menar Bosse och Emil att 
kärnverksamheten ishockey kommer i första hand. Stort fokus riktas därför mot sportsliga 
resultat och ekonomisk tillväxt, vilket i sin tur driver hållbarhetsarbetet. Enligt Bengt 
handlar de främsta målsättningarna om att vara konkurrenskraftiga och “kunna slåss om 
guld”, men det är också viktigt att ha en god och hållbar ekonomi. Bengt berättar vidare 
att klubben även har olika mål kopplat till hållbarhetsarbete genom att driva 
samhällsförändring men att det i slutändan handlar om att gå med ekonomisk vinst. 
Gemensamt för respondenterna är dock att stort fokus riktas mot sportsliga prestationer, 
ekonomiska och sociala aspekter där fokuset i första hand är på resultat och ekonomiska 
förhållanden. 

“I grund och botten handlar det om att tjäna pengar och sen kan man dra olika mål 
därifrån” - Bengt 

Alexander berättar att de kortsiktiga målen i den klubb han är verksam inom främst 
handlar om att säkra föreningens överlevnad, samtidigt som Christian, David och Emil 
beskriver ett stort fokus på sportslig framgång och att vara lönsam ur ett ekonomiskt 
perspektiv. Detta är något som även David beskriver, där ekonomisk tillväxt och att 
utmana på högsta nivån handlar om att skapa rätt förutsättningar för att kunna bedriva 
verksamheten.  

Alexander, Bengt, Björn, Christian och David beskriver alla att en viktig del i klubbens 
arbete är att hållbarhetsarbetet görs med ett syfte och är relevant för de utmaningar som 
finns i samhället. Christian menar därför att det är viktigt att göra en omvärldsbevakning 
där en förståelse för samhällets utmaningar och vad andra klubbar gör underlättar arbetet 
framåt. Detta är även något Bosse och Emil belyser, där en förståelse för lokalsamhällets 
utmaningar är central för klubbens hållbarhetsarbete och vilja att göra skillnad. 
Alexander beskriver vidare att en av de huvudsakliga målsättningarna handlar om att 
bygga en långsiktig närvaro i lokalsamhället, där klubben arbetar aktivt för att synas mer 
och samla människor kring matcherna.  

“Det är en långsiktighet vi måste titta på, men också hur kan vi liksom synas mer i 
samhället? Hur kan vi vara mer samhällsbärande, samhällsnyttiga för orten? – 

Alexander 

Sammantaget beskriver respondenter en strävan efter att vara samhällsbärande och 
samhällsnyttiga genom ett hållbarhetsarbete som är relevant och anpassat för 
lokalsamhällets utmaningar och behov. 

Björn beskriver däremot att det är svårt att säga vilken som är den viktigaste 
målsättningen, men att det i grund och botten egentligen handlar om att vara en förening 
”som samhället kan vara stolta över”. Respondenterna beskriver liknande 
samhällsutmaningar relaterat till socialt utanförskap, ökat stillasittande och segregation. 
Genom medvetenheten om samhällets problematik menar därför Björn, Christian och 
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David att klubbens hållbarhetsarbete bör vara anpassat utefter de utmaningar som finns i 
lokalsamhället. Björn har uppfattningen att klubben har en väldigt viktig roll i samhället 
framför allt kopplat till integration och ensamhet. Även Alexander upplever att det finns 
utmaningar kopplade till segregation, där han ser en möjlighet att bidra genom att skapa 
sammanhang som hjälper barn och unga att integreras i samhället.  

”…så handlar ju det väldigt mycket om att skapa rätt förutsättningar för fler att vara en 
del av *klubben* och en del av vår gemenskap … vi behöver bli ännu bättre på att 

finnas där för alla” – David 

Respondenterna delar uppfattningen att en stor del av verksamheten handlar om att nå ut 
till barn och ungdomar, framför allt genom skolbesök och olika samhällsinitiativ. 

Christian är även han av uppfattningen att klubben har en betydande och viktig roll i 
samhället och menar att detta innebär att klubben har ett stort ansvar gentemot fans, 
medlemmar och ambassadörer att agera ansvarsfullt och föregå med gott exempel. Enligt 
Christian har klubben en mycket stor påverkan på människors hälsa och välmående i 
kommunen. Till följd av detta menar Christian, Bengt och David att det är viktigt att 
göra saker med ett syfte för att fortsatt vara en samhällsviktig kraft som gör skillnad. Som 
beskrivet ovan framhåller respondenterna att idrotten har en stor påverkan på samhället i 
stort, varför ett välfungerande hållbarhetsarbete är en viktig del av klubbarnas 
verksamhet.  

5.2.3 Uppfattningen av långsiktighet och kortsiktighet 
Vad gäller samspelet mellan klubbarnas kortsiktiga resultatfokus och långsiktiga 
hållbarhetsarbete menar Bosse att sportsliga framgångar har en viktig roll i hur väl 
hållbarhetsarbetet kan genomföras. Samtidigt beskriver Emil att klubbens långsiktiga 
målsättningar alltid måste finnas med i allt klubben gör.  

”Sporten är ju vår kärna i allting. Det är kärnverksamheten det. … hur vi styr sporten 
är ju avgörande för att hållbarhet ska ge effekt” - Bosse 

Christian fördjupar denna uppfattning ytterligare genom att beskriva långsiktiga 
hållbarhetsrelaterade målsättningar som en existentiell fråga för föreningen och ett ”DNA 
i allt vi gör”. Gemensamt för alla intervjuade klubbar är att kärnverksamheten ishockey 
kommer i första hand, där de sportsliga resultaten är en avgörande förutsättning för 
klubbens möjligheter att bidra på samhällsnivå. Att hitta balansen mellan långsiktighet 
och kortsiktighet är enligt David en viktig fråga som ständigt behandlas.  

”Vi lever i en värld där man mäts på prestation på väldigt kortsiktiga resultat … men 
jag tror att det ena utesluter ju inte det andra, utan jag tror snarare att de behöver 

existera parallellt. Det vill säga att man gör insatser för att verka långsiktigt, men att 
man också någonstans behöver säkerställa att det finns en slagkraftighet på kortsiktig 

nivå” – David 

Alexander, Bengt, Björn och Emil beskriver hur herrverksamheten är den finansiella 
motorn som driver klubbens intäkter, där sportslig framgång resulterar i ökat 
engagemang, fler människor på läktaren och mer pengar till klubben. De beskriver vidare 
att sportsliga resultat för att säkra sin framtid i respektive liga är av största vikt för att 
generera tillräckligt med pengar för att kunna bedriva samhällsbärande aktiviteter. Bosse 
beskriver vidare att sportsliga resultat och säkrad framtid i SHL bidrar med en trygghet 
att också kunna fokusera långsiktigt. Även Björn beskriver att spel i SHL är en 
förutsättning för att kunna bedriva klubbens verksamhet på sidan av isen.  
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”…att man kan placera sig på övre halvan [i SHL] över tid för att kunna ta långsiktiga 
beslut, titta långsiktigt, vara med strategisk och känna trygghet i att man kan placera 

sig där, så man inte riskerar att trilla ner” - Bosse 

Till följd av extremt hård konkurrens i högstaligan (SHL) menar Emil att det faller sig 
naturligt att i första hand prioritera sportsliga resultat. Han menar vidare att de sportsliga 
resultaten i sin tur gör spelare och tränare till stora idoler för många barn och ungdomar, 
vilket på så sätt ökar möjligheten att bidra till socialt hållbar utveckling. Även Alexander 
menar att goda resultat genererar mer pengar till klubben, vilket gör det möjligt att driva 
samhällsbärande insatser. Däremot är det centralt att hitta en balans där klubben har råd 
att genomföra insatserna. Samtidigt beskriver Emil att långsiktiga och kortsiktiga mål i 
viss utsträckning krockar med varandra, där krav från media och publik bidrar till ett ökat 
resultatfokus. Han menar att avsaknaden av sportsliga resultat sätter ett enormt tryck på 
spelare och ledare att prestera på kort sikt, vilken ibland kan försvåra förmågan att arbeta 
långsiktigt. 

”Det blir en krock mellan långsiktiga och kortsiktiga mål. Så är det, och så kommer det 
nog fortsätta vara också, just med tanke på att serien är så jämn och man måste känna 

att man alltid måste ta poäng i nästa match” – Emil 

Respondenter visar en gemensam uppfattning om att sportsliga resultat stärker intresset, 
klubbens räckvidd och därigenom klubbens samhällsrelevans. Christian beskriver hur 
sportsliga resultat skapar- och stärker klubbens affärsverksamhet, vilket i sin tur även 
utgör grunden för sportslig utveckling.  

”Relevansen av Klubb C skapar förutsättningar att göra bättre affärer vilket skapar 
bättre förutsättningar, från lönsamhet till sportslig utveckling” – Christian 

Björn menar också att klubbens samhällsrelevans ökar till följd av sportslig framgång 
och på så sätt breddar räckvidden för klubbens samhällsengagemang. Samtidigt beskriver 
Bosse att klubben till följd av behovet av sportsliga resultat måste vara medveten om att 
mycket fokus riktas ”i det kortsiktiga forumet”. På grund av detta menar Bosse att det är 
av största vikt att arbetet med den långsiktiga strategiska utvecklingen sker med hög 
kvalitet, där målsättningar tydliggörs och prövas i relation till det sportsliga utövandet.  

”Oavsett om vi vinner eller inte så driver vi våra samhällsengagemang lika hårt, om 
inte hårdare. Men det blir lite mer draghjälp till samhällsengagemangen och 

hållbarheten om hockeyn går bra få då blir intresset lite större” – Björn 

Att hitta en balans mellan långsiktigt hållbarhetsarbete och kortsiktiga resultat är något 
som respondenter menar är centralt. Respondenterna ger en samlad bild om att kortsiktiga 
resultatmål och långsiktiga hållbarhetsmål går hand-i-hand och har en direkt påverkan på 
varandra. 

Bengt och Christian menar också att långsiktigt hållbarhetsarbete möjliggör ett större 
engagemang från sponsorer som vill vara del av de samhällsnyttiga initiativ som klubben 
arbetar med. På detta sätt menar han att de sportsliga resultaten på kort sikt kan stärkas 
genom mer pengar i föreningen. Bengt beskriver vidare att sponsorer idag kräver ”en 
faktisk strategi” bakom investeringen. Det handlar alltså inte längre enbart om att köpa 
en reklamplats på en matchdräkt eller en sarg-skylt, utan snarare om ett värdefullt utbyte 
mellan företag och klubb. Detta är något som Christian beskriver, där hållbarhetsarbete 
har en direkt effekt på det sportsliga utövandet. Genom att aktivt arbeta med hållbarhet 
menar Bengt och Christian att klubbar idag alltså kan bli mer konkurrenskraftiga, där 
spel i SHL är avgörande för all övrig verksamhet som klubben bedriver  
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”Det finns en direkt stark korrelation mellan att vara en hållbar aktör för samhället och 
att vara sportsligt framgångsrik” – Christian 

Vad gäller samspelet mellan organisatoriska delar menar Alexander, David och Björn 
att spelare och tränare i representationslagen är viktiga ambassadörer för klubben och 
fungerar som förebilder i samhället. Till följd av detta är de sportsliga representanterna 
enligt David ytterst viktiga komponenter i hållbarhetsarbetet, där alla i klubben 
gemensamt ansvarar för att följa klubbens värdegrund och strategier. Christian beskriver 
att ett starkt integrerat samarbete mellan klubbledningen och representationslagen finns, 
där det är av största vikt att spelare och tränare är lojal mot de beslut som föreningen 
fattar. Samtidigt menar Christian att både kommersiella- och sportsliga beslut fattas med 
hänsyn till dess påverkan på andra delar av verksamheten. Respondenterna belyser även 
att hållbarhetsrelaterade aktiviteter planeras och utförs med hänsyn till idrottsutövandet, 
där spelare i första hand ges bästa möjliga förutsättningar att utföra kärnverksamheten att 
prestera på isen. Sammantaget framträder liknande uppfattningar bland respondenterna 
om att långsiktiga och kortsiktiga målsättningar har en stor påverkan på varandra och att 
det därför är viktigt att alla i klubben ”drar åt samma håll”. Att alla i klubben, oavsett 
roll, är lojala och följer föreningens övergripande beslut är också något som 
respondenterna belyser. 

David och Christian beskriver att spelare och tränare involveras och har stort inflytande 
vid beslut som innefattar deras medverkan. Samtidigt menar Alexander, Bengt, Bosse 
och Emil att spelare och tränare har mindre inflytande i beslutsfattandet och att det i större 
utsträckning handlar om att dem accepterar på hur klubben väljer att gå tillväga. Bosse 
beskriver bland annat att sportsliga representanter inte är delaktiga i vad-, hur- eller när 
hållbarhetsrelaterade aktiviteter ska utföras. Däremot menar han att de spelar en viktig 
roll i hur väl arbetet genomförs.  

”…de har ju påverkan på hur bra arbetet utförs eftersom i mångt och mycket är det 
dem som gör det” – Bosse 

Gemensamt för respondenter är uppfattningen av vikten att spelare och tränare föregår 
med gott exempel och fullföljer de strategiska beslut som fattats. En central del i att 
balansera långsiktighet och kortsiktighet är enligt David att skapa rätt förutsättningar för 
organisationen, där man som ledare behöver ta höjd för att dessa två målsättningar 
samverkar. Kommunikation mellan klubbledning och sportsliga representanter är därför 
enligt respondenterna viktigt.  

5.3 Ledarskap, kommunikation & ansvarsfördelning 
5.3.1 Synen på ledarskap vid skapandet av gemensam inriktning 
För att skapa rätt förutsättningar i klubben att implementera hållbarhetsstrategier effektivt 
menar respondenterna att ledarskapet spelar en central roll. Samtliga respondenter 
beskriver hockeyklubben som uppdelad i olika avdelningar som ansvarar för olika 
områden. Den övergripande strukturen i respektive klubb är enligt respondenterna 
liknande, där respondenterna beskriver att klubben består av styrelse, VD/klubbdirektör, 
marknadsavdelning, kommunikation och sport. Däremot finns vissa skillnader klubbarna 
emellan där olika roller på olika nivåer förekommer. Respondenterna beskriver också att 
en ledningsgrupp som ansvarar för beslutsfattande finns i respektive klubb. Vilka som 
ingår i ledningsgruppen varierar dock från klubb till klubb, gemensamt är att styrelse och 
VD/klubbdirektör och olika avdelningschefer ingår.   

När det kommer till respondenternas syn på ledarskap och sitt sätt att leda organisationen 
beskriver Alexander sig själv som en ledare som tror på öppenhet och transparens i 
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kommunikationen. Alexander, Bengt, Björn, Bosse och Emil menar att det är viktigt att 
ge utrymme för folk att våga säga vad dem tycker och att diskussioner där olika perspektiv 
lyfts upp är centralt.  

”Jag är inte en människa som pekar med hela handen. Jag gör det när jag behöver det, 
men jag vill gärna ha folk med mig.” – Alexander 

Bosse beskriver dock att hierarkiska nivåer och maktbalanser inom klubben i vissa fall 
kan skapa situationer där människor kanske inte riktigt vågar säga vad dem tycker. Även 
Christian och David beskriver att öppen kommunikation, delaktighet och tillit är viktigt 
för att som organisation utvecklas. Bengt menar vidare att förmågan att kunna ge och ta 
både positiv och negativ feedback är en central del i ledarskapet. Respondenterna menar 
att ledarskap i stor utsträckning handlar om att skapa en miljö där människor är delaktiga 
och engagerade i de beslut som fattas. Genom att ge beröm menar dem att positiva 
beteenden kan förstärkas. Alexander menar dock att det i slutändan är viktigt att den som 
är ytterst ansvarig för det beslut som fattas kan stå bakom beslutet. Han menar därför att 
det är viktigt att vara öppen för olika perspektiv, men att det också i stor utsträckning 
handlar om en tillit att den ytterst ansvariga ledaren fattar rätt beslut. Även Bosse delar 
denna uppfattning och värderar tydlighet i ledarskapet väldigt högt. 

”Det är viktigare att vara tydlig än att vara omtyckt” - Bosse 

Christian beskriver att han som ledare värdesätter rak och tydlig kommunikation där 
tydliga förväntningar kommuniceras. Ett sätt att kommunicera förväntningar kan enligt 
Christian vara genom tydliga strukturer att arbeta utifrån. Ytterligare ett sätt att 
uppmuntra medarbetare är enligt David att som ledare vara engagerad och passionerad i 
sitt ledarskap. David menar att hans passion för sitt arbete speglar av sig i hur han bemöter 
medarbetare, vilket används för att inspirera följare att tillsammans vilja göra skillnad. 
David beskriver vidare att han tror på ett ledarskap som skapar en ”vi känsla”, där alla i 
organisationen förstår att de har en viktig del i att leda organisationen framåt.  

”Det är inte en ’one man show’ någonsin, utan det är mer att vi tillsammans skapar 
skillnaden” – David 

För att uppmuntra medarbetare till goda prestationer på jobbet bör man som ledare enligt 
Björn och Emil fördela ansvar och förtroende till sina anställda. Björn beskriver att han 
i sitt ledarskap strävar efter att skapa en miljö där anställda får utrymme att växa och 
utvecklas som människor. Han menar att en central del i ledarskapet är att skapa en trygg 
miljö där människor vågar göra saker utan att vara rädd för att misslyckas. För att skapa 
en trygg miljö menar Björn att “kärlek” är viktigt för att folk ska trivas på arbetsplatsen 
där människor ska trivas och se fram emot att gå till jobbet. Emil beskriver också att han 
i sitt ledarskap vill uppmuntra människor att ”göra jobbet själv” utan att han ska behöva 
styra så mycket. Både Björn och Emil menar också att det är viktigt att ledaren bidrar 
med stabilitet och har förmågan att hjälpa till i de tillfällen något går fel. Björn beskriver 
även vikten av att som ledare ”stå stadigt när det blåser” och på detta sätt bidra med 
trygghet. Med detta menar han att man som ledare bör vara stark i sina beslut och våga 
stå emot yttre tryck som vill påverka beslutsfattandet.  

”Det ska inte vara ångest på söndag när man ska gå hit” – Björn 

Respondenterna beskriver att ledarskapet är viktigt för att skapa gemensam inriktning, 
där fokus riktas mot att fostra delaktighet, involvering, förståelse och engagemang för de 
hållbarhetsstrategier som avses att implementeras. Respondenterna beskriver vidare att 
ett ledarskap präglat av kommunikation, öppenhet, tydlighet och ansvarsfördelning är 
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viktiga egenskaper i rollen som ledare. Hur respondenterna ser på skapandet av 
gemensam inriktning beskrivs nedan. 

5.3.2 Struktur & styrdokument & riktlinjer som vägledning 
Samtliga klubbar arbetar utifrån olika värdegrunder och styrdokument för att säkerställa 
en medvetenhet för klubbens värderingar och förväntningar på spelare och tränare. Dessa 
används också för att vägleda sportsliga representanter om vad klubben står för, samt för 
att engagera dem i respektive klubbs hållbarhetsarbete. Respondenterna framhöll också 
att en stor del av arbetet handlar om att motivera spelarna och föra en dialog med dem, så 
att de förstår varför detta är viktigt. Samtidigt är det i slutändan tydligt reglerat i deras 
anställningsavtal vad som förväntas av dem. Enligt Alexander finns det i klubben en 
tydlig värdegrund och olika riktlinjer för att engagera spelare i hållbarhetsarbetet. 
Samtidigt berättar både Alexander och Emil att det är klubben som ställer krav på spelare 
att genomföra dessa uppgifter, vilket regleras genom att det är inskrivet i deras 
anställningsavtal.  

“Vad det gäller elitlaget och representationslaget – de följer de rutiner och riktlinjer 
som finns, för det ingår i deras arbetsuppgifter och de är superproffs allihopa så de 

följer det” - Alexander. 

Bengt lyfter att det är viktigt att strategier är väl förankrade inom organisationen, samt 
att strategin håller över tid. Bengt menar också att om någon internt inte följer klubbens 
regler och arbetssätt kan man hänvisa till riktlinjerna och arbeta vidare utifrån dessa. Även 
Christian, Emil, David, Björn betonar vikten av en tydlig värdegrund och tydliga 
riktlinjer, samtidigt som de framhåller att en öppen och tydlig dialog med spelarna, 
framför allt när det kommer in nyförvärv. David, Björn och Bengt berättar att klubben 
aktivt arbetar med uppstartsmöten där nya spelare och ledare introduceras i klubbens 
värdegrund och riktlinjer för att tydliggöra förväntningar. Bosse beskriver vikten av att 
tidigt integrera nya spelare och tränare i den gemensamma identitet som klubben har och 
genom detta tydliggöra vad klubben står för. Björn belyser också att vissa spelare kanske 
inte är lika engagerade i hållbarhetsarbetet som ledningen är och att en tydlig struktur 
med schemalagt program för spelarna ökar medvetenheten om vad de ska göra. David 
berättar också att det inte handlar om att tvinga spelare att följa deras hållbarhetsstrategier, 
utan att det ligger på spelarna själva hur de vill bli uppfattade och bemötta.  

Christian beskriver också ett arbete med grund i en tydligt formulerad värdegrund där 
strategier, värdeord och riktlinjer finns för hur spelare förväntas bete sig i organisationen. 
Christian berättar att redan från när spelare och tränare rekryteras ska de följa dessa. 
Vidare beskriver han att klubben arbetar med kvartalsmöten där de jobbar med klubbens 
identitet och hur de ska bete sig mot varandra. Flera respondenter menar också att de 
styrdokument och riktlinjer som finns innefattar konsekvenser för personer som väljer att 
inte följa de gemensamma direktiven. Alexander och David beskriver exempelvis att 
spelare som väljer att gå emot klubbens gemensamma värdegrund kan innebära att man 
inte får en plats i laget.  

“Om du är helt och hållet motsäger all typ av *klubbens* anda som finns så tror jag 
inte du skulle ha en plats här överhuvudtaget. Och så tror jag det ser ut i alla 

föreningar att man har någon form av tröskelnivå” - David 

5.3.3 Kommunikation, delaktighet & skapande av engagemang 
För att skapa gemensam inriktning framträder liknande uppfattningar bland 
respondenterna om att kommunikation, information, delaktighet, förståelse och 
trovärdighet är centralt. Respondenter beskriver att kommunikation och beteenden som 
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är i linje med klubbens styrdokument och riktlinjer är centralt för att skapa gemenskap. 
Tydlig kommunikation med koppling till klubbens värdegrund och riktlinjer bidrar enligt 
respondenterna till att skapa legitimitet. En stark förankring i verksamheten tillsammans 
med beslut fattade i samråd med högsta ledningen gör det enligt Bengt enklare att driva 
igenom en strategi. David och Bengt beskriver att en viktig del i att skapa gemensam 
inriktning vid hållbarhetsarbete är att integrera ett hållbarhetstänk in i klubbens dagliga 
verksamhet. David beskriver vidare att hållbarhet inte är ett projekt eller ett tillfälligt 
initiativ, utan bör betraktas som en central del av klubbens löpande verksamhet. Till följd 
av detta menar David att är det av största vikt att som ledare inspirera andra att vilja vara 
en del av hållbarhetsarbetet.  

5.3.3.1 Kommunikation: att förklara ”varför” 
Kommunikation och förklarandet av varför är enligt Christian ett effektivt sätt att förstå- 
och minska eventuella kunskapsgap. Detta är något som även Alexander, David, Emil 
och Bosse beskriver, där frågorna ”varför gör vi detta” och ”hur påverkar detta 
målgruppen positivt” är effektivt för att öka förståelse och uppmuntra spelare och ledare 
att delta i förändring. Genom att besvara dessa frågor menar David att en förståelse för 
helheten kan utvecklas, där människor på olika nivåer i klubben förstår värdet av 
hållbarhetsaktiviteterna. Bengt, Björn och Bosse menar samtidigt att ledare har ett stort 
ansvar i att föra en kontinuerlig dialog med spelare och tränare, där fokus inte enbart 
riktas mot sportsliga resultat utan även mot samhällsviktiga aktiviteter som är ”viktiga för 
klubben”. Christian beskriver också att en ständig dialog mellan högsta ledningen, 
spelare och tränare bidrar till att strategier kan förankras i organisationen. Christian 
menar vidare att kommunikation och information är grunden för bra beslut och därför 
väldigt viktigt för att lyckas med implementeringen av en ny strategi. 

”Jag tror först och främst att ledarskap handlar mycket om att ’lead by example’ så att 
säga. Att man själv försöker använda rätt ord när man försöker uppmuntra till hur 

viktigt det här arbetet är” - Bosse 

Att uppmuntra en öppen, ärlig och transparent kommunikation är något som enligt David 
och Alexander är viktigt, där en miljö med ”högt till tak”, präglad av öppen och ärlig 
kommunikation bidrar till att människor vågar yttra sina åsikter. David beskriver hur 
klubben arbetar utifrån två viktiga grundregler för att främja kommunikation: 1. lyssna 
på varandra och låta varandra prata till punkt och 2. att det inte finns något rätt eller fel. 
I en miljö där människor vågar yttra sina åsikter och ställa frågor menar Alexander att 
gemenskap och engagemang kan stärkas genom förståelsen för varandra och strategiska 
beslut. Att tillåta människor att fråga just varför en förändring är nödvändig menar 
Alexander är av största vikt. Genom att involvera människor i beslutsprocesser och 
kommunicera varför en förändring är nödvändig menar respondenterna att 
implementeringsprocessen effektiviseras.  

”…att man tillåter folk att ställa frågan varför vi ska göra saker och ting. Det är ju inte 
ett ifrågasättande, det är ju mer ett rop på hjälp att ’tala om för mig igen varför jag ska 

göra det, ge mig motivationen att genomföra de här förändringarna och 
förbättringarna’” – Alexander 

Björn och Christian liknar processen att förklara varför som att ”sälja in en produkt”. 
Genom att tydliggöra syftet, bakgrunden och vad klubben avser att uppnå med den nya 
strategin minskas enligt Björn, Christian och Emil risken för motstånd. Att sälja in en 
ny strategi handlar enligt Bengt och Björn om att framföra sakliga argument och visa på 
fördelarna med införandet av de nya arbetssätten. Bosse förstärker denna bild genom 
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beskrivningen att huvudfokuset är att sprida budskapet att förändringen är viktig för 
organisationen.  

”Det gäller ju att vara smart där. Det gäller ju att vara jävligt smart och sälja in 
produkter, det är som att vara säljare … du måste sälja in produkten på ett smart sätt 

och att ’du har en stor betydelse i det här för att vi ska lyckas’ ” – Björn 

Till följd av att spelare och tränare försvinner och tillkommer inför varje ny säsong menar 
respondenterna att löpande kommunikation och information är viktigt för att säkerställa 
att långsiktiga målsättningar bibehålls trots personalförändringar. Alexander, Björn, 
Bosse, Christian, David och Emil beskriver därför att uppstartsmöten där nytillkommen 
personal introduceras och integreras i klubbens värdegrund, arbetssätt och förväntningar. 
Alexander, Christian och David beskriver exempelvis att introduktionsmötena används 
för att säkerställa att nya spelare och tränare tidigt integreras i klubbens värdegrund för 
att tidigt skapa en förståelse för vad klubben står för. Bosse beskriver att en central del i 
att bygga högpresterande grupper är att förstå att grupper kommer in i olika faser. Han 
beskriver vidare att nya grupper kan innefatta konflikter där människor inte tycker 
likadant. Till följd av detta menar Bosse att det är viktigt att förklara för gruppen att 
olikheter förekommer och vikten av att kommunicera detta är centralt för att leda gruppen 
framåt.  

”När man sätter ihop nya grupper och man dessutom vill få dem att bli högpresterande 
så måste man vara införstådd att man kommer in i olika faser som grupper. Och en fas 
är ju oftast att det blir de här typerna av känslorna att man inte tycker likadant. Men då 
är det ju viktigt att förklara för dem att det är bra att vi är där – för vi måste dit om vi 

ska ta vidare och bli högpresterande” - Bosse 

Via tidig integrering och tydlig kommunikation om klubbens identitet menar David och 
Emil att en stark kultur och gemensam bild av ”vem de vill vara” kan skapas. David 
beskriver vikten av att ha både formella och informella ledare i respektive 
omklädningsrum som representerar klubbens värdegrund. Även Emil menar att det är 
viktigt att ha starka ledare på olika nivåer av klubben som fungerar som kulturbärare och 
personifierar klubbens identitet. Samtidigt menar Emil även att det är viktigt att 
människor i klubben får vara sig själv och inte behöver förändra sig för att passa in i 
klubbens gemensamma värderingar. Det är därför viktigt att spelare och tränare i sig självt 
är bra personer som passar in i klubbens kultur. För att tydliggöra vad klubben står för 
menar Emil att ledare med fördel kan vara närvarande och synliga och genom sina 
beteenden leda människor i önskad riktning.  

En nyckelfaktor för att framgångsrikt skapa gemensam inriktning vid implementeringen 
av nya strategier är enligt respondenterna alltså att kommunicera varför förändringen är 
nödvändig, vad syftet med förändringen är och vilket värde som förändringen medför. 
Respondenterna delar också uppfattningen att en förståelse för strategin och den 
förändring det medför är av största vikt för att lyckas.  

5.3.3.2 Att skapa engagemang genom delaktighet, uppföljning & resultat  
Emil beskriver att kommunikation och delaktighet är effektivt för att skapa en trygghet 
och tydlighet där spelare och tränare vet vad som förväntas och förstår syftet med de 
aktiviteter som ska genomföras. Detta är något även Christian och Bosse betonar, där 
delaktighet, engagemang, öppenhet och transparens genom hela föreningen möjliggör att 
alla inblandade förstår sin betydelse i arbetet, sin påverkan framåt och värdet av de nya 
strategierna. Björn och Bengt beskriver vidare att människor som känner sig delaktiga i 
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beslut samt framtagandet av målsättningar och strategier ofta ökar viljan att delta i 
förändringen. 

”…över tid så tror jag ändå att det gäller att sälja in de här strategiska … och sen vara 
en del av dem. Att alla får vara delaktiga och skapa målsättning och strategi 
tillsammans. För då känner man sig delaktig på ett helt annat sätt” – Björn 

Sammantaget belyser respondenterna att delaktighet och involvering av spelare och 
tränare är centrala delar i att skapa en gemensam inriktning vid implementeringen av 
hållbarhetsstrategier. 

Ett sätt att som ledare skapa delaktighet och involvera sportsliga representanter i 
strategiarbetet är att som ledare vara engagerad. Detta beskrivs av David och Alexander 
som båda menar att sannolikheten att lyckas med implementeringen av nya strategier ökar 
genom ett högt engagemang, delaktighet och vilja från klubbledningen. Alexander och 
David beskriver båda att engagemang är en viktig förutsättning för att framgångsrikt 
skapa gemensam inriktning genom klubbens olika delar. Ett engagerat ledarskap skapar 
enligt David förutsättningar för att engagemanget sprids och etableras igenom hela 
klubben. Vidare beskriver Alexander att sannolikheten att lyckas driva igenom en 
förändring kopplat till hållbarhet ökar om högsta ledningen ser värdet av de 
samhällsbärande aktiviteterna. Detta är något som även David belyser, där ledarens 
engagemang speglar av sig i hur ledaren pratar om ämnet. Vidare beskriver David att han 
har en stor passion för hållbarhetsfrågorna, där han tillsammans med andra engagerade 
ledare på olika nivåer i klubben har en möjlighet att inspirera andra att vilja vara delaktiga 
i hållbarhetsaktiviteter.  

”Jag brinner ju väldigt mycket för de här frågorna … mitt sätt att prata om mina frågor 
och prata om det jag brinner för. Det är en passion alltså. Jag är väldigt passionerad. 
Sen tror jag på att all typ av hållbarhet, eller all typ av ledarskap handlar egentligen 

om en vi-känsla” – David 

Förutom ett stort engagemang från klubbledningens håll menar respondenterna att det är 
av stor vikt att uppmuntra och motivera spelare och tränare att delta i hållbarhetsarbetet 
genom att fostra delaktighet och engagemang. Respondenter betonar att förståelse och 
engagemang för strategiska beslut också kan skapas genom att visa konkreta resultat. 
Alexander beskriver därför att uppföljning av genomförande är centralt. Han menar att 
ansvarsområden och roller kan tydliggöras genom att följa upp resultatet av ett strategiskt 
beslut, vilket i sin tur bidrar med ökad trygghet för människor i organisationen. Björn 
beskriver att planering, tydliga målsättningar, konkreta handlingsplaner och 
resultatmätning är centrala faktorer för att tydliggöra värdet av en ny strategi eller 
genomförda aktiviteter. Genom att visa på positiva resultat av en förändring, alternativt 
konsekvenserna om förändringen inte genomförs menar Alexander, Bengt, Björn, 
David och Emil att förståelse och motivation att delta ökar. David beskriver att 
”solskenshistorier” (framgångsberättelser) av tidigare aktiviteter är ett effektivt sätt att 
belysa värdet av det strategiska beslutet. Genom mätningar och konkreta resultat betonas 
de långsiktiga fördelarna av en ny strategi vilket enligt respondenterna är viktiga verktyg 
för att leda människor i önskvärd riktning. 

”Mäta, mäta, mäta – det tror jag är framgången till att nå resultat. Att vi mäter hela 
tiden … det är svårt att ta några strategiska beslut om man inte vet vad nuläget är och 

vad vi har för mål” - Björn 
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Respondenterna menar som beskrivet att kommunikation, information, delaktighet, 
förståelse och trovärdighet är centrala faktorer för att skapa gemenskap och engagemang 
att delta i förändringar. Däremot beskriver respondenterna även vikten av att 
kommunicera de förväntningar och förpliktelser spelarna och tränarna har i och med sina 
formella anställningsavtal. Alexander, Björn och Emil beskriver exempelvis att oavsett 
hur spelarna ställer sig till hållbarhetsrelaterade aktiviteter finns ibland situationer där de 
som ledare genom rak och tydlig kommunikation behöver delegera uppgifter åt dem. 
Alexander beskriver att klubben ställer stora krav på sina anställda att följa de strategiska 
beslut som klubben fattat och att individer som väljer att gå emot dessa inte är rätt 
personer att representera klubben.  

”Vi kan ju inte ha en back som inte kan åka baklänges … eller som vägrar åka 
baklänges för då har vi ju ingen nytta av dem. Och det är ju samma sak på kansli eller 
på andra ställen också … tyvärr måste man som ledare ibland fatta svåra beslut och 

byta personal och det kommer vi göra om man inte köper in på strategierna för att det 
är någonstans det som också är grunden till framgången för föreningen. Det är att vi 

alla springer åt samma håll” - Alexander 

5.3.4 Delat ansvar, tillit & kulturbärare i organisationen  
Flera av respondenterna beskriver att hållbarhetsarbetet inte bör ligga på en enskild 
person, utan det ska vara förankrat i hela organisationen. David berättar om att all typ av 
ledarskap och hållbarhetsarbete ska handla om en “vi känsla”. Han beskriver vidare att 
man som ledare behöver vara med och inspirera och att man tillsammans kan skapa 
skillnad. Genom ledarbeteenden som speglar den riktning man strävar efter menar Bosse 
att sannolikheten att få med andra är större. Även Bengt och Christian lyfter att det är 
viktigt att leda tillsammans i hållbarhetsfrågor. Bengt berättar att det är viktigt att lyfta 
dessa frågor uppåt i organisationen och att det inte ska vara en person ensamt som driver 
hållbarhetsarbetet. Bengt menar att i slutändan är det klubben som har ansvar för arbetet, 
inte bara den personen som har blivit delegerad rollen som ansvarig för hållbarhetsarbetet. 
Även Bosse betonar vikten av att beslut är genomarbetade i organisationen.  

Respondenternas beskrivningar visar även att det - trots ett delat ledarskap - ofta finns en 
person med ett övergripande ansvar för hållbarhetsarbetet, samtidigt som arbetet 
involverar flera delar av organisationen. Bengt berättar att större förändringar, 
exempelvis att ta fram nya hållbarhetsstrategier till avdelningarna behöver involvera 
ledningsgruppen och ibland även styrelsen. Björn beskriver att han försöker lägga ut så 
mycket ansvar som möjligt på respektive avdelning. Christian menar att ledningen har 
ett huvudansvar, men att arbetet även genomförs genom olika funktioner. Alexander 
beskriver också att klubben arbetar med tydliga ansvarsområden, där ledarskapet delas 
mellan olika roller. David betonar att hållbarhetsarbetet i klubb D inte ska vara beroende 
av en individ, utan att det är flera roller tillsammans som bidrar  

“Oavsett vem man är, så skulle jag säga att jag ser det ju mer som att vi tillsammans 
gör skillnaden eller att du själv som enskild individ för frågorna framåt” - David 

Emil beskriver också att mandat och beslutsfattande har fördelats på olika nivåer, även 
om vissa beslut tas högre upp i hierarkin. Enligt Emil fattas besluten självständigt inom 
respektive avdelning och ansvarsområde, men större beslut kräver godkännande från VD 
och styrelsen. 

“... är det tillräckligt stora beslut så är det ju styrelsen och... inom ramen annars för 
den normala verksamheten så är det ju VD:n som fattar besluten om det är tillräckligt 
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stort, men sen är det ju inom respektive ansvarsområde så fattar vi ju de besluten 
själv...” - Emil 

Respondenterna lyfter även vikten av att ge medarbetare ansvar i arbetet, samtidigt som 
de betonar betydelsen av stöttning från ledarskapet. Alexander och Bengt betonar vikten 
av att ge beröm till spelare när det går bra, men även att kunna ge feedback när det inte 
går lika bra. Bengt, Bosse och David beskriver vidare att lyssna på varandra och ta in 
olika perspektiv inom organisationen är centralt. Bengt och Bosse lyfter också vikten av 
att ge medarbetare möjlighet att komma med feedback på nya strategier samt att lyssna 
på deras synpunkter och vid behov justera utifrån dem. Enligt Bengt underlättas 
implementeringen av en strategi när medarbetare är involverade i processen. Christian 
beskriver att vid beslut behöver man ta hänsyn till flera faktorer, som till exempel resurser 
och personalens förutsättningar. Både Björn och Emil beskriver hur de som ledare aktivt 
arbetar med att inte lägga sig i andras arbete hela tiden. Vidare beskriver dem vikten av 
att försöka stötta personer med ansvar inom organisationen och genomföra arbetet. Emil 
beskriver att han genom sitt ledarskap försöker uppmuntra människor att göra jobbet själv 
utan att han ska behöva styra så mycket.  

“Jag försöker stötta och coacha dem till att växa och egentligen ta över mitt jobb 
längre fram... och vara ganska tydlig och rak och ge mycket kärlek det tror jag på.” - 

Björn 

“ Det viktigaste tycker jag i ett ledarskap, och det är sånt ledarskap jag själv uppskattar 
att jobba under, där man får stort förtroende som anställd, att utföra sitt uppdrag.” - 

Emil 

Christian, Björn och Bosse lyfter vikten av att medarbetare känner sig delaktiga i arbetet. 
Utöver delaktighet menar Björn även att det är viktigt att medarbetarba känner tillit och 
förtroende från ledningen. Björn beskriver att ledningen i klubben organiserar möten med 
olika avdelningar vid införandet av nya strategier, i syfte att skapa delaktighet. Han 
betonar även vikten av att motivera och förklara förändringar för att få med sig 
personalen. Flera respondenter beskriver även hur spelare involveras i samhällsinitiativ, 
exempelvis genom besök på skolor. David lyfter vikten av att engagera spelarna, då han 
beskriver dem som viktiga “förebilder” i arbetet med socialhållbarhet.  

“Jag kallar dem alltid förebilder, men våra spelare används ju väldigt mycket i vår 
egen verksamhet, både intern, genom fadderverksamhet och externt genom att vi 

besöker olika typer av skolor” – David 

David beskriver vidare att involverandet av spelare och tränare i strategiarbetet bidrar till 
att bygga engagemang, delaktighet och framför allt trygghet. Han menar att det är viktigt 
att som ledare separera idrottsliga prestationer och person. Med detta menar David att 
värdet av hållbarhetsaktiviteter kommer från att spelarna är bra personer snarare än ”bara 
hockeyspelare”. Att genom kommunikationen förtydliga värdet av spelarna som 
människor ökar deras självförtroende och samtidigt enligt David sannolikheten att lyckas 
få spelarna att själva vilja vara en del av arbetet. David betonar värdet av att spelare inser 
att de inte är sina prestationer, utan oavsett sportsliga resultat kan de som människor 
skapa värde och inspirera andra.  
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5.4 Utmaningar 
5.4.1 Interna utmaningar: resurser, prioriteringar, motstånd 
Att implementera långsiktiga hållbarhetsstrategier i verksamheten kan enligt 
respondenterna innebära vissa utmaningar både internt och externt. Alexander, Bengt 
och Björn beskriver att utveckling och genomförande av samhällsengagemang kräver 
ekonomiska investeringar. Christian beskriver vikten av att utvärdera om klubben 
mäktar med en viss förändring och att ha tålamod i beslutsfattandet. Även om ett beslut 
kan kännas logiskt menar han att en utvärdering av klubbens resurser är nödvändig innan 
beslutet genomförs. Även om Alexander, som innehar en ledarroll i en Hockeyallsvensk 
klubb, menar att genomförandet av hållbarhetaktiviteter är viktigt för klubben menar han 
samtidigt att arbetet kräver både ekonomiska och mänskliga resurser, något som i viss 
utsträckning kan vara utmanande i en klubb med tight budget. Vidare beskriver han en 
osäkerhet gällande hur stora intäkter klubben kommer ha den kommande säsongen vilket 
därför skapar svårigheter att planera och prioritera målsättningar. Det är därför enligt 
Alexander viktigt att göra en bedömning av den kapacitet klubben har i nuläget att 
genomföra strategier kopplat till hållbarhet.  

”…det är en stor skillnad på vad vi vill göra mot vad vi kan göra. Och då måste vi 
också engagera oss i de sakerna vi kan göra och sen vara lite nöjda med det för 

nuläget, säga att det är det vi kan bära” – Alexander 

Respondenterna uttrycker sammantaget att det finns vissa utmaningar kopplat till 
hållbarhetsarbetet. En utmaning internt som majoriteten av respondenterna beskriver är 
begränsningen av resurser, vilket kan ta sig i uttryck både ekonomiskt och i form av 
mänskliga resurser. 

Även om syftet med en förändring och ”varför” förändringen är nödvändig har 
kommunicerats menar majoriteten av respondenterna att utmaningar inom klubben kan 
uppstå. De interna utmaningarna grundar sig enligt Alexander och Bengt ofta i ett 
motstånd mot förändring där det förekommer individer som inte är intresserade av att 
implementera de nya arbetssätt som förändringen innebär. Enligt Alexander, Bengt och 
Emil är en vanlig motsättning mot förändring att ”så här har vi alltid gjort”. Christian 
beskriver också att en osäkerhet mot förändringar kan uppstå i form av resursfrågan vem 
som ansvarar för förändringen och vad förändringen innebär. Vidare menar Christian att 
osäkerheten ofta bygger på en misslyckad förankringsprocess där kunskapsgap och 
bristande förståelse för förändringen förekommer. Även Bosse beskriver att förändringar 
alltid är förenat med utmaningar när nya grupperingar skapas. Vidare beskriver han att 
konflikter kan uppstå i nya sammansättningar människor som tillsammans ska forma en 
ny högpresterande grupp. Björn beskriver också att det i vissa fall finns spelare som inte 
anser hållbarhetsarbetet lika viktigt som klubbledningen till följd av andra prioriteringar. 
Han menar att unga eller oetablerade spelare i vissa fall i första hand prioriterar att ta en 
plats i laget och att därför hållbarhetsfokuset blir nedprioriterat. 

”…när det kommer till resursfrågan så klart att, ’okej, vem ska göra de här sakerna? 
Ska det här leda till att vi får mindre träningstid eller mindre återhämtning? … hur 
mycket kommer det här liksom att påverka uppdraget att också spela ishockey” – 

Christian 

Emil, Alexander, Bengt och Björn beskriver också att det tighta spel- och 
träningsschemat som spelarna har resulterar i tidsbegränsningar och därför i vissa fall 
svårigheter att motivera spelarna att på sin ”lediga” tid engagera sig i 
hållbarhetsrelaterade aktiviteter. Björn beskriver att spelschemat resulterar i många resor 
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och lite tid hemma med familjen, vilket i vissa fall medför motstånd mot 
hållbarhetsrelaterade aktiviteter. Spelschemat, långa resor och lite tid hemma innebär 
även enligt Emil att vissa spelare visar lågt intresse av att delta i hållbarhetsrelaterade 
aktiviteter, vilket han som ledare har stor förståelse för. Han beskriver vidare att han själv 
i sitt arbete inte riktar särskilt mycket fokus mot hållbarhetsarbetet utan att han främst 
fokuserar på de sportsliga resultaten och att spelare och tränare trivs i klubben.  

Bosse och David beskriver också en utmaning kopplat till mätningen av resultat där 
sociala hållbarhetsaktiviteter kan vara svåra att mäta och definiera värdet av. Till följd av 
svårigheter att mäta de sociala hållbarhetsaktiviteter som genomförs kan det enligt Bosse 
och David vara svårt att visa konkreta resultat som stärker uppfattningen av det värde 
som arbetet tillför. Bosse beskriver också att en utmaning vid strategiarbete är att förankra 
förändringen över tid. Han beskriver att arbetet med långsiktiga strategiska beslut ofta är 
enkelt i början, då människor tycker det är kul och förstår syftet med förändringen. 
Däremot är det enligt Bosse svårare att hålla i de nya arbetssätten över tid när människor 
tappar disciplin.  

”Jag tror att man tappar gärna fart snabbt när man har gjort långsiktiga strategiska 
arbeten, nya målsättningar, visionsarbete, allt det där. Det är rätt kul i början. Det är 
rätt så enkelt i början. Alla förstår varför vi gör det, men det är svårare att hålla i det 
[…] men att man påminner sig att den här riktningen ska vi ha och vara modiga och 

våga orka stanna där” - Bosse 

5.4.2 Externa utmaningar: förståelse, krav & erkännande 
Alexander, Bengt, Christian, David och Emil beskriver att publiken i vissa fall har svårt 
att förstå värdet av hållbarhetsarbetet och i högre utsträckning ställer krav på sportsliga 
resultat. Bengt och Christian menar att de externa utmaningarna till stor del grundar sig 
i publikens bristande förståelse för värdet av hållbarhetsfokuset. Bengt, Alexander och 
Christian menar vidare att det förekommer att publiken har en negativ inställning till 
hållbarhetsarbete och att klubben bör fokusera på att vinna matcher i stället. Detta 
beskriver Bengt som en okunskap om förhållandet mellan hållbarhet och idrott, där han 
menar att många har uppfattningen att de två inte kan samverka utan att man måste välja 
en av dem. Även vid dessa utmaningar menar Bengt att kommunikation är centrala för 
att öka externa aktörers förståelse för värdet av hållbarhetsarbetet. Majoriteten av 
respondenterna beskriver också att utmaningar kopplat till implementeringen av 
hållbarhetsstrategier kan förekomma från externa aktörer. Respondenterna delar 
uppfattningen att ökade krav och förväntningar från sponsorer att aktivt arbeta med 
hållbarhet bidrar med prioriteringsutmaningar. Samtidigt beskriver flertalet respondenter 
också att sociala medier bidrar med ett stort tryck där människor försöker påverka 
klubbarna i en viss riktning. Till följd av detta menar Björn och Emil att det är av största 
vikt att stå stadigt i sina beslut och inte påverkas av yttre omständigheter. 

”Vissa har ju kanske en tanke att hållbarhetsarbete och framgångsrik på planen inte 
går hand-i-hand utan du måste välja ett, att de är motsättningar och i min värld är det 

inte så. Men vissa har en idé att ’du kan inte jobba hållbart om du vill vinna och få 
resultat’” – Bengt 

Ytterligare en utmaning som David beskriver är motsägelsefulla situationer mellan 
värdegrundsarbetet och kampmoment som uppstår på isen. Han beskriver därför vikten 
av att hela tiden ha i åtanke vilken sport klubben är verksam inom och att aktivt arbeta 
med att tydliggöra hur klubben vill uppfattas. Christian beskriver, utöver vissa delar av 
publikens avsaknad av förståelse för hållbarhetsarbetets värde även en utmaning där 
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offentliga sektorn inte alltid ser idrotten som den viktiga samhällsaktör som den kanske 
förtjänar.  

”Jag tycker att man borde kunna använda kraften i idrotten mycket mer än vad man gör 
och ser den också mer evidenssäkrad och mer affärsmässig om jag får säga så” – 

Christian 
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6 Analys  
I följande kapitel analyseras de empiriska resultaten med stöd av den teoretiska 
referensramen som presenterats. Kapitlet analyserar likheter, skillnader och utmaningar 
i samband med skapandet av gemensam inriktning vid implementeringen av 
hållbarhetsstrategier i svenska elithockeyklubbar. Slutligen presenteras en 
sammanställning av resultatet som bidrar till att besvara forskningsfrågan och uppfylla 
studiens syfte.  

6.1 Upplevt värde av hållbarhet & syn på klubbens samhällsroll 
6.1.1 Motstridiga krav & strukturell hybriditets påverkan på gemensam inriktning 
Respondenterna beskriver hur motstridiga krav av långsiktiga hållbarhetsmål balanseras 
med kortsiktiga sportsliga resultatmål, vilket kan beskrivas enligt Hallonsten & 
Thomassons (2023, s, 9) definition av hybridorganisationer. Empirin visar också att 
elithockeyklubben är uppbyggd av flera olika avdelningar med olika tidshorisonter och 
huvudsakliga ansvarsområden. Klubbledningen ansvarar för den långsiktiga strategiska 
riktningen och aktivt balanserar kortsiktiga- och långsiktiga mål. Vidare beskrivs att 
sportsliga representanter har ofta lågt inflytande i de långsiktiga besluten. Enligt 
respondenterna fokuserar spelare och tränare i första hand på att leverera goda sportsliga 
resultat på kort sikt och arbetar utifrån en tydlig sportslig målsättning. Detta stärker 
uppfattningen av hockeyklubben som uppdelad i en permanent och temporär del, likt 
Lundin & Söderholm (1995, s. 437–439) och Whyte et al. (2022, s. 1) beskriver. Samtliga 
respondenter uppgav även att strävandet efter goda sportsliga resultat utgör 
kärnverksamheten för hockeyklubbarna och har en direkt påverkan på möjligheten att 
bedriva samhällsnyttig verksamhet. Detta stärker behovet av integrering av 
målsättningarna snarare än att behandla dem som separata, vilket belyser behovet av en 
tydlig gemensam inriktning där samtliga i klubben drar åt samma håll. Som Turner & 
Müller (2003, s. 1) beskriver är en effektiv integrering av organisationens permanenta- 
och temporära del av stor vikt för att nå resultat.  

Samtidigt som sportsliga resultat är en central del i klubbarnas verksamhet menar 
respondenterna att uppfyllandet av de övergripande strategierna är avgörande för 
klubbens framtida utveckling. För att förklara denna hybriditet där motstridiga 
målsättningar behöver hanteras och långsiktiga strategier integreras i den sportsliga 
verksamheten kan projektstyrning och agentteorin beskriven av Derakhshan et al (2019, 
s. 98) och Eisenhardt (1989, s. 58) användas. Projektstyrningsteorin som Derakhshan et 
al. (2019, s. 98) beskriver belyser hur gemensam inriktning skapas genom interaktioner, 
kommunikation, tillit och relationsbyggande mellan de permanenta och temporära 
delarna. Samtidigt synliggör Eisenhardts (1989, s. 58) agentteori i sammanhanget hur 
motstridiga intressen, olika målsättningar och tidsperspektiv riskerar att resultera i 
koordineringsutmaningar mellan de permanenta och temporära delarna när målsättningar 
krockar med varandra. Sammantaget visar detta att hockeyklubbarnas hybriditet kan 
förklaras som en utmaning där kärnverksamhetens kortsiktiga resultatmål riskerar att rikta 
fokus från implementeringen av hållbarhetsstrategier, vilket i sin tur skapar 
koordineringsutmaningar mellan de permanenta och temporära delarna.  

Utifrån agentteorin beskriven av Eisenhardt (1989, s. 58) kan klubbledningen förstås som 
en projektägare som fördelar arbetsuppgifter till de sportsliga representanterna, vilka är 
att betrakta som agenten. Respondenterna beskriver att en tydligt formulerad värdegrund 
och riktlinjer underlättar koordineringen av beteenden, vilket är viktigt för att hantera 
utmaningar där långsiktiga- och kortsiktiga målsättningar hanteras parallellt. I empirin 
framgår även att ligaövergripande styrdokument som Impact by SHL bidrar ytterligare 
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med legitimitet i samband med implementeringen av hållbarhetsstrategier. Vidare 
beskriver flera respondenter, bland annat Alexander och Emil, att genomförandet av 
strategiska beslut och långsiktiga hållbarhetsrelaterade aktiviteter är reglerade i spelarnas 
anställningsavtal. De menar att spelare och tränare alltså genom sina kontrakt har 
förbundit sig att genomföra de strategiska beslut som klubbledningen fattar. Detta kan 
förstås som ett sätt att säkerställa gemensam inriktning mellan agenten (spelarna) och 
klubbens långsiktiga mål. Enligt agentteorin kan formella styrmekanismer utformas, likt 
kontrakt, resultatuppföljning och informationssystem som synliggör agentens beteenden 
(Eisenhardt, 1989, s. 58).  

Bengt beskriver också att styrdokumenten fungerar som ett verktyg som skapar 
legitimitet, tydlighet och trovärdighet i kommunikationen av strategiska beslut. Detta 
indikerar att styrdokument i form av värdegrund och riktlinjer i hockeyklubbarna är att 
betrakta som vägledande styrning som guidar beteenden och attityder i önskvärd riktning. 
Utifrån perspektivet strategi som praktik som Whittington (2006, s. 619–620) beskriver 
kan styrdokumenten anses påverka klubbarnas interna praktiker, det vill säga 
beteenderutiner, traditioner och normer. Detta tyder sammantaget på att styrdokumenten, 
utöver vägledning av beteenden, även kan användas för att tydliggöra förväntningar och 
prioriteringar mellan organisatoriska målsättningar. Styrdokumenten kan till följd av 
hockeyklubbarnas hybriditet beskrivas som särskilt viktiga för att tydliggöra hur 
sportsliga och hållbarhetsrelaterade målsättningar balanseras och prioriteras i förhållande 
till varandra.  

6.1.2 Klubbens värde i samhället: krav & förväntningar som driver arbetet 
Hockeyklubbarna möter enligt respondenterna stora krav och förväntningar från externa 
aktörer, både vad gäller att arbete långsiktigt med hållbarhet och kortsiktigt på sportsliga 
resultat. Samtidigt möter klubbarna i SHL ett krav från ligaorganisationen i att mer 
strukturerat arbeta med hållbarhet, detta enligt den ligaövergripande hållbarhetsstrategin 
Impact by SHL. Dessa krav och förväntningar kan beskrivas som externa praktiker vilka 
formar hur klubbarna väljer att utforma strategiarbetet. Externa praktiker omfattas enligt 
Whittington (2006, s. 619–620) av förväntningar på både bransch- och samhällsnivå som 
ställer krav på hur klubbar förväntas och bör organisera sig strategiskt. Vidare framgår i 
empirin att elithockeyklubbar i allt högre grad arbetar med olika former av 
hållbarhetsarbete och att denna utveckling ser ut att fortsätta framöver. En möjlig 
förklaring till klubbarnas ökade engagemang i hållbarhetsarbete är strävan efter att stärka 
sin legitimitet. Enligt Eriksson-Zetterquist et al. (2015, s. 297) styrs organisationer inte 
enbart av effektivitet och rationella beslut, utan de måste anpassa sig till externa praktiker 
och vad som uppfattas legitimt. I empirin framgick även att sponsorer ställer ökade krav 
och förväntningar på klubbarnas engagemang i hållbarhetsarbetet. Detta kan förklaras 
som ett uttryck för samhällets förväntningar på klubbarna att i allt högre utsträckning ta 
socialt ansvar och arbeta aktivt med hållbarhetsfrågor.  

Samtidigt framgick det i empirin att respondenterna upplever att supportrar i viss 
utsträckning har svårt att förstå värdet av hållbarhetsarbete och i stället ställer höga krav 
på sportsliga prestationer. Detta stärker uppfattningen att klubbar behöver hantera 
motstridiga krav på kort- respektive lång sikt, vilket kan skapa interna konflikter mellan 
den temporära och permanenta sidan av organisationen. Enligt DiMaggio & Powell 
(1983, s. 150) kan externa krav, likt från supportrar, sponsorer, kommuner och 
ligaorganisationen, förstås som ett uttryck för tvingande isomorfism. Detta eftersom 
aktörerna utövar ett yttre tryck på organisationen att agera utifrån deras förväntningar. 
Tvingande isomorfism kan vidare innefatta både informella och formella förväntningar 
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som sätter tryck på organisationerna att förändras (DiMaggio & Powell, 1983, s. 150). 
Samtidigt skiljer sig dessa krav åt, där sponsorer i högre grad efterfrågar ett långsiktigt 
hållbarhetsarbete, medan supportrar i större utsträckning prioriterar kortsiktiga sportsliga 
prestationer. Ytterligare ett exempel på tvingande isomorfism i elithockeyklubbarnas fall 
är formella krav från ligaorganisationen att arbeta mer hållbart enligt strategin Impact by 
SHL. Detta tyder på att hockeyklubbarna behöver balansera olika legitimitetskrav, där 
anpassningen till en specifik extern aktörs förväntningar riskerar att ske på bekostnad av 
den andra, något som kan skapa interna spänningar inom organisationen. Samtidigt krävs 
även anpassning efter ligaorganisationens övergripande förväntningar och regelverk.  

Även om samhället till stor del påverkar hockeyklubbarna framgick också i empirin att 
hockeyklubbarna har möjlighet att genom sin räckvidd påverka samhället, något både 
Christian och Bosse beskriver. Vidare beskrev Bengt exempelvis att ”folk lyssnar” när 
representanter från klubben pratar. Klubbarnas räckvidd och legitimitet i samhället 
indikerar att de genom sitt arbete även själva kan vara med och påverka de institutionella 
strukturer de verkar inom. Genom institutionellt arbete kan organisationer bidra med att 
skapa, upprätthålla och utmana befintliga normer och värderingar (Nite & Edwards, 2021, 
s. 819). Detta kan i relation till supportrar exempelvis innebära att klubbar aktivt försöker 
förändra ett ensidigt fokus på kortsiktiga sportsliga prestationer genom att i stället lyfta 
fram värdet av långsiktigt hållbarhetsarbete. Genom att tydliggöra klubbens samhällsroll 
och möjlighet att påverka samhället till det bättre kan medarbetarnas förståelse för 
arbetets värde skapas, vilket i sin tur kan stärka känslan av gemenskap och gemensam 
inriktning inom klubben.  

Ur empirin blir tydligt att högsta ledningens övergripande förståelse för vad klubben 
förväntas göra på samhällsnivå är en viktig del i att framgångsrikt skapa gemensam 
inriktning mellan olika organisatoriska delar. Respondenterna beskriver att de ökade 
kraven på hockeyklubbarna som samhällsaktörer skapar förväntningar på klubbarna att 
introducera hållbarhet i större utsträckning. Som Nite & Edwards (2021, s. 815 & 818) 
beskriver formas organisationer av de övergripande normer och värderingar som finns i 
dess direkta omvärld, vilka sätter ramen för vad som anses som legitimt. Ett rimligt 
antagande är att om högsta ledning inom elithockeyklubben är medveten om dessa 
normativa förväntningar, ökar sannolikheten att ledaren framgångsrikt lyckas förmedla 
strategisk riktning vad gäller hållbarhet för organisationen i sin helhet. Som Christian 
beskriver är en omvärldsbevakning viktig för att skapa en förståelse för samhällets 
utmaningar och vad andra klubbar gör. Organisationer som genom omvärldsbevakning 
anpassar sig till konkurrenternas arbete beskrivs enligt DiMaggio & Powell (1983, s. 151) 
som mimetisk isomorfism, där organisationer imiterar varandra för att skapa likvärdig 
legitimitet. Samtidigt beskriver Whittington (2006, s. 620) att omvärldsanalyser är 
effektivt för att identifiera hur organisationer i branschen förväntas agera. Detta tyder på 
att om högsta ledningen har förståelse för förväntningar och vad som anses legitimt inom 
elithockeyn ökar sannolikheten att framgångsrikt belysa värdet och behovet av 
hållbarhetsarbete. Detta i sin tur skapar bättre förutsättningar för att skapa gemensam 
inriktning mellan permanenta och temporära delarna av klubben.  

Klubbens interna praktiker (i form av värdegrund och riktlinjer) tillsammans med högsta 
ledningens förståelse för hur externa praktiker (i form av förväntningar och krav) driver 
hållbarhetsarbete kan anses ligga till grund för hur beslut fattas och i vilken riktning 
hållbarhetsstrategierna utformas. Vidare utgör detta grunden för planeringen av 
strategiska beslut, vilket Ivančic et al. (2021, s. 105) beskriver är en viktig faktor i 
strategiimplementeringsprocessen. Planering innefattar aktiviteter, rutiner och tidsplaner 
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som påverkar hur resurser fördelas (Ivančic et al., 2021, s. 105).  Genom tydligt 
formulerad värdegrund och tydliga riktlinjer skapas en stabil grund för hur klubben vill 
uppfattas och vad klubben avser att göra, något som senare underlättar skapandet av 
gemensam inriktning vid hållbarhetsarbetet.  

6.2 Ledarskap, kommunikation & ansvarsfördelning 
6.2.1 Organisationsstruktur & ledarskap vid beslutsfattande 
Den strukturella uppdelningen i en permanent och en temporär del innebär att 
beslutsfattande kring den hållbarhetsrelaterade strategiska riktningen kan skilja sig åt. Ur 
empirin blir tydligt att strategiutveckling och planeringen av hållbarhetsarbete antingen 
kan ske isolerat i den permanenta delen, alternativt i samspel mellan permanenta och 
temporära representanter. 

David och Christian beskriver att samspelet mellan klubbledningen och de sportsliga 
representanterna är viktigt, där spelare och tränare involveras och har stort inflytande i 
beslutsfattandet kring aktiviteter som innefattar deras medverkan. Genom att ta hänsyn 
till spelare och tränares perspektiv menar Christian att en ökad förståelse för arbetet kan 
utvecklas. Detta kan i linje med Altamami et al. (2023, s. 170) förstås som en 
decentraliserad organisationsstruktur, där ansvar och makt fördelas över olika 
organisatoriska nivåer. Ett ledarskap där människor på olika organisatoriska nivåer 
involveras i beslutsfattandeprocessen är att likna med ett demokratiskt ledarskap (Imran 
et al., 2025, s. 4; Wang et al., 2022, s. 2). Den demokratiska ledaren tar ofta stor hänsyn 
till medarbetarnas åsikter och uppmuntrar dem till att aktivt delta i beslutsfattandet (Wang 
et al., 2022, s. 3). Att involvera människor i beslutsfattande och uppmuntra till delaktighet 
kan även liknas med det transformella ledarskapet där en känsla av gemenskap utvecklas 
genom delaktighet. Vidare kan en decentraliserad organisationsstruktur där beslut fattas 
gemensamt liknas med Whittingtons (2006, s. 620) syn på strategiarbete som skapas i 
interaktion mellan aktörer snarare än formella beslut uppifrån i hierarkin. Sammantaget 
tyder involveringen av spelare och tränare på att avståndet mellan permanenta och 
temporära logiker kan minskas, där ömsesidig förståelse för varandras arbete kan 
utvecklas. Detta kan i sin tur stärka känslan av gemenskap och fostra gemensam 
inriktning.  

I kontrast till detta beskriver Alexander, Bengt, Björn, Bosse och Emil att den temporära 
sportsliga delens medverkan i utvecklingen av- och beslutsfattande kring klubbens 
strategiska riktning är begränsat. Detta tyder på en centraliserad organisationsstruktur där 
beslutsfattande sker i högsta ledningen, likt Altamami et al. (2023, s. 170) beskriver. Detta 
innebär låg flexibilitet och litet handlingsutrymme för spelare i hållbarhetsarbetet. I 
samband med utvecklingen- och beslutsfattandet av hållbarhetsstrategier beskriver 
respondenterna att tydliga strukturer, handlingsplaner och scheman utformas för när-, var 
och hur spelare och tränare involveras i hållbarhetsrelaterade aktiviteter. Detta är att likna 
med ett strukturerat ledarskap, vilket enligt Gaudet & Tremblay (2017, s. 664) avser ett 
ledarskap där ledaren skapar tydliga strukturer för sitt eget och andras arbete med syftet 
att uppfylla gemensamma mål. Det strukturerade ledarskapet visar på att tydliga rutiner 
för hur arbetet ska utföras stärker integreringen olika organisatoriska avdelningar 
emellan. Samtidigt är det rimligt att anta att denna typ av ledarskap, vid bristande 
kommunikation, riskerar att skapa motstånd där sportsliga representanter upplever sig 
tvingade att utföra- och inte ser värdet av arbetet.  

Även om beslutfattandet kring implementeringen av hållbarhetsstrategier kan se olika ut 
klubbarna emellan framgår i empirin att delaktighet och involvering är av största vikt för 
att skapa gemensam inriktning. Av empirin blir däremot tydligt att den temporära sidan 
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involveras i olika faser av arbetet i olika klubbar. När ett strategiskt beslut har fattats 
beskriver respondenterna att involvering och delaktighet ökar förståelsen för varför 
strategin ska implementeras. Samtidigt betonas vikten av att kommunicera syftet och 
målsättningen med strategin.  

6.2.2 Ledarskapets roll för att skapa gemensam inriktning  
Utöver planering beskriver Ivančic et al. (2021, s. 105) också att människor och 
kommunikation är centrala faktorer i implementeringsprocessen. I arbetet med 
kommunikation och motivering av människor blir ur empirin tydligt att ledarens sätt att 
vara spelar en stor roll. Respondenterna beskriver att utvecklingen och implementeringen 
av hållbarhetsstrategier sker som ett kollektiv. Implementeringen av hållbarhetsstrategier 
är alltså inte endast ett genomförande av planer, utan snarare en interaktiv process som 
formas av mänskliga beteenden. Detta kan förklaras genom Whittingtons (2006, s. 620) 
perspektiv ”strategi som praktik”, vilket betonar att strategiarbete skapas genom faktiska 
aktiviteter och interaktioner mellan organisationens medlemmar. Detta stärks av 
Löwstedt et al. (2017, s. 896) som beskriver att strategiarbete i projektbaserade 
organisationer är en dynamisk process som formas genom dialog och anpassning över tid. 
Sammantaget visar detta att implementeringsprocessen i hockeyklubbarna påverkas av 
hur väl planer omsätts i praktiken i det vardagliga arbetet. Vidare tyder den interaktiva 
processen där värde skapas gemensamt på att ledarskapet i första hand bör fokusera på 
att möjliggöra effektiv kommunikation och samarbete snarare än att ge instruktioner för 
hur arbetet ska utföras.  

Som Stanikzai & Mittal (2025, s. 1) beskriver är hållbarhetsarbete inte längre enbart en 
vision utan är i stället en avgörande faktor för ekonomisk överlevnad och socialt 
ansvarstagande, något som även respondenterna uttrycker. I empirin blir tydligt att 
långsiktig hållbarhet och kortsiktiga resultat går hand i hand och har en direkt påverkan 
på varandra. Detta förhållande beskrivs av respondenterna som att sportsliga resultat ökar 
klubbens synlighet och räckvidden i samhället, samtidigt som hållbarhetsarbete attraherar 
sponsorer som vill associeras med klubbens samhällsengagemang. Fler sponsorer 
innebär, som bland annat Alexander och Björn beskriver, mer pengar till klubben att 
rekrytera spelare för, vilket i sin tur stärker sportsliga resultat. Till följd av denna 
ömsesidiga påverkan behöver sportsliga resultat och hållbarhet därför balanseras 
parallellt. Detta förstärker uppfattningen av behovet av ett ledarskap som kan hantera 
olika målsättningar, tidshorisonter och prioriteringar.  

Respondenterna beskriver hur klubbarna är uppdelade i olika avdelningar med olika 
ansvarsområden som tillsammans arbetar för att utveckla klubbens verksamhet. Den 
permanenta sidan ansvarar för klubbens långsiktiga strategiska riktning, samtidigt som 
temporära sidan i första hand fokuserar på kortsiktiga resultat. Denna strukturella 
uppdelning kan komma att påverka informationsflöden, kommunikation 
organisationskultur, engagemang och mänskliga beteenden (Stanikzai & Mittel, 2025, s. 
1). Vidare beskriver respondenterna, likt Holm et al. (2024, s. 673), att implementeringen 
av nya strategier är en komplex process som involverar flertalet aktörer från olika 
avdelningar. Organisationsstrukturen och ledarskapet spelar en viktig roll vid skapandet 
av gemensam inriktning (Holm et al., 2024, s. 678–679).  

6.2.2.1 Att förklara varför genom kommunikation & beteenden 
Flertalet respondenter beskriver att sportsliga resultat i första hand prioriteras eftersom 
idrottslig framgång driver klubbens fortsatta utveckling. Detta indikerar i linje med 
(Alblooshi et al., 2021, s. 349; Young et al., 2021, s. 1257) ett transaktionellt ledarskap i 
och med att prestation, måluppfyllelse och tydliga arbetsroller blir centralt. I empirin 
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framgår att sportsliga representanter arbetar med tydliga förväntningar och resultatkrav, 
där kontroll och resultatuppföljning blir centralt. Ett transaktionellt ledarskap är enligt 
Lundin et al (2015, s. 3) vanligt i projektbaserade organisationer bestående av en 
permanent och en temporär del, där måluppfyllande ligger i fokus. Eftersom sportsliga 
resultat är avgörande för klubbens möjligheter att genomföra hållbarhetsrelaterat arbete 
blir det transaktionella ledarskapet viktigt för att bibehålla målfokus på 
kärnverksamheten. Detta tyder sammantaget på att ett resultatorienterat, transaktionellt 
ledarskap är viktigt för att skapa förutsättningar att arbeta långsiktigt med hållbarhet, 
snarare än att stå i motsats till varandra. Genom sportsliga resultat stärkas klubbens 
ekonomiska situation och framtida spel i så hög liganivå som möjligt, vilket skapar en 
trygghet att satsa långsiktigt på samhällsnyttiga initiativ. Det transaktionella ledarskapet 
kan alltså förstås som ett strategiskt viktigt verktyg inom elithockeyn för att i nästa led 
möjliggöra hållbarhetsfokus. 

I empirin framgår att en viktig del i att utveckla förståelse för innebörden av de långsiktiga 
strategiska besluten i hockeyklubbarna är att människor i organisationen förstår varför en 
ny strategi ska införas samt varför förändringen är nödvändig. Detta går i linje med 
Kotters 8-stegsmodell, vilken beskriver förändringsprocessens olika steg (Appelbaum et 
al., 2012, s. 765). Appelbaum (2012, s. 765) beskriver att förändringsprocessen inte 
nödvändigtvis är linjär och följer stegen i ordning, något som blir tydligt i empirin. Att 
förklara varför kan beskrivas i linje med det första (skapa ett behov), tredje (skapa 
strategisk vision) och fjärde (kommunicera en strategisk vision) stegen av Kotters 8-
stegsmodell. Enligt Appelbaum et al. (2012, s. 765–766) är det viktigt att tydligt förklara 
syftet med en strategi och hur den ska genomföras, samt att kommunicera varför 
förändringen behöver genomföras omgående. Respondenterna betonar att förståelse för 
det strategiska beslutet kan skapas genom kommunikation, öppenhet, tydlighet och 
ansvarsfördelning mellan de olika avdelningarna. Detta beskrivs som centralt för 
skapandet av gemensam inriktning. Att kommunicera varför kan göras genom en tydlig 
bild av de framtida fördelar förändringen innebär. Detta är att likna med det transformella 
(Alblooshi et al., 2021, s. 348–349) och visionära ledarskapet (Liu et al, 2022, s. 1919). 
Sammantaget blir ur empirin tydligt att ledare bör rikta stort fokus mot steg ett, tre och 
fyra i Kotters 8-stegsmodell, detta eftersom förklarandet av varför kan förstås utgöra 
grunden för hur strategiska beslut tas emot.   

Respondenterna betonar vikten av att bygga en öppen och transparent miljö där 
människor vågar säga vad dom tycker och tänker. En organisationskultur präglad av 
transparens och öppenhet bidrar enligt Tawse & Tabesh (2021, s. 27) till förbättrat 
informationsflöde mellan olika delar av organisationen. Respondenterna beskriver därför 
hur de som ledare strävar efter att uppmuntra sina medarbetare att genomföra jobbet på 
egen hand och fostra en vilja att delta i förändring. Denna typ av ledarskap kan beskrivas 
som ett transformellt ledarskap, vilket enligt Alblooshi et al. (2021, s. 351–352) innefattar 
ledarens beteenden och förmåga att stärka anställdas självkänsla och vilja att genomföra 
arbetet. Samtidigt menar respondenterna att kontinuerlig dialog är av största vikt för att 
människor i klubben ska ha en förståelse för varandra och de beslut som fattas. Att skapa 
en förståelse för förändring och förklara varför en förändring sker kan enligt Björn och 
Christian liknas vid att “sälja in en produkt”. De menar tillsammans med Emil att ett 
tydliggörande av syfte, bakgrund och mål med strategin minskar risken för motstånd. 
Enligt Hrebiniak (2006, s. 17) blir implementeringen utan en tydlig riktning ofta 
ineffektiv, dåligt koordinerad och riskerar att resultera i konflikter. 
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Eftersom spelare och tränare i elithockeyklubbarna tillkommer och lämnar den temporära 
delen varje säsong betonar respondenterna vikten av löpande kommunikation för att 
upprätthålla de långsiktiga målsättningarna. En majoritet av respondenterna lyfter vikten 
av att hålla uppstartsmöten med nytillkommen personal för att möjliggöra en introduktion 
och integrering i klubbens värdegrund, arbetssätt och normer. Enligt Holm et al. 2024, s. 
679) krävs det att ledaren har rätt kompetens att hantera både tekniska och sociala frågor 
för att effektivt implementera en strategi, där stort fokus ligger på att skapa organisatorisk 
riktning och motivera anställda. Detta indikerar att regelbunden kommunikation om 
klubbens värdegrund, arbetssätt och normer är viktigt för att inkludera nya spelare och 
tränare, samt integrera dem på ett smidigt sätt. Detta bidrar i sin tur med att skapa en 
gemensam inriktning på lång sikt. Utifrån Whittingtons (2006, s. 620) ”strategi som 
praktik-perspektiv” förstärker detta uppfattningen av implementeringen av 
hållbarhetsstrategier som en interaktiv process som kräver kontinuerlig kommunikation, 
uppföljning och möten. 

6.2.2.2 Att fostra delaktighet & engagemang  
Majoriteten av respondenterna lyfter vikten av kommunikation, delaktighet, förståelse 
och trovärdighet som central för att skapa gemensam inriktning. Vidare i empirin framgår 
även att kommunikation och beteenden i linje med klubbens styrdokument och 
värdegrund är central för att skapa gemensam inriktning.  

För att framgångsrikt implementera en strategi är engagemang och en vilja att delta i 
förändringen centralt (Tawse & Tabesh, 2021, s. 27). I arbetet att skapa en öppen miljö 
och förklara varför lyfter respondenterna vikten av att involvera människor i 
beslutprocessen, tydligt kommunicera det värde som förändringen medför samt 
uppmuntra delaktighet. Detta kan förklaras genom steg fem (uppmuntra andra att agera) 
ur Kotters 8-stegsmodell beskriven av Appelbaum et al. (2012, s. 765–766). Emil 
beskriver att kommunikation och delaktighet är effektivt för att skapa trygghet och 
tydlighet för medarbetare, eftersom det ger en insikt av vad som förväntas av dem. Björn 
och Bengt menar på att människor som känner sig delaktiga i beslut och involveras i att 
fastställa målsättningar och strategier ofta ökar motivationen att delta i förändringen. 
David beskriver även vikten av samarbete och strävan efter att skapa en ”vi-känsla” där 
alla i organisationen förstår sin delaktighet i att leda organisationen framåt. Sammantaget 
är detta att beskriva som ett transformellt ledarskap som syftar till att öka den anställdes 
motivation genom att förstärka individens självkänsla. Att involvera människor från olika 
nivåer av organisationen kan även liknas med ett demokratiskt ledarskap, vilket Imran et 
al. (2025, s. 4) och Wang et al (2022, s. 2) beskriver. Att fostra delaktighet genom ett 
transformellt och demokratiskt ledarskap fungerar inte endast som ett sätt att motivera 
människor i hockeyklubben att delta i förändring. Involveringen fungerar också som ett 
sätt att bygga engagemang som grundar sig i en förståelse för värdet av den nya strategin. 
Genom involvering och delaktighet möjliggörs interaktioner mellan de permanenta och 
temporära delarna, där gemensam inriktning skapas i interaktionen. 

Vidare beskriver Alexander och David att ett ledarskap präglat av engagemang är en 
viktig förutsättning för att driva igenom en förändring. De menar att om klubbledningen 
har högt engagemang och vilja att bidra till samhället ökar sannolikheten att kunna fostra 
gemensam inriktning genom organisationen. Ur empirin blir det tydligt att samtliga 
respondenter har en positiv inställning till implementeringen av hållbarhetsstrategier och 
ser ett stort värde i att göra skillnad i samhället. Samtidigt visar empirin i vissa fall även 
tendenser till lågt engagemang i hållbarhetsarbete och implementeringen av de 
långsiktiga hållbarhetsstrategierna. Vissa respondenter är inte lika involverade i 
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hållbarhetsarbetet som andra, vilket dels kan bero på skillnader i roller, dels på varierande 
grad av engagemang för hållbarhetsfrågor. Dessa tendenser återfinns i både den 
permanenta och temporära delen av organisationen och grundar sig oftast i en bristande 
förståelse för värdet av hållbarhetsarbetet. Engagemanget att delta i förändringsarbete kan 
ökas genom att samla en grupp individer med högt inflytande och legitimitet som leder 
förändringsarbetet, detta enligt andra steget i Kottars 8-stegsmodell (bygga en vägledande 
koalition) (Appelbaum et al., 2012, s. 765–766). David lyfter därför vikten av att ha både 
starka formella- och informella ledare i respektive omklädningsrum som representerar 
klubbens värdegrund. Emil belyser vidare att det är viktigt att ha starka ledare på olika 
nivåer i klubben som bidrar till att förmedla klubbens kultur och identitet.  

En ledares engagemang fungerar inte bara som en drivkraft i implementeringsprocessen 
utan kan även förstås som en mekanism för delaktighet inom förändringsarbetet. 
Engagerade ledare inom organisationer tenderar till att skapa delaktighet och förståelse 
bland medarbetare vid implementering av hållbarhetsstrategier. Empirin visar också att 
engagemanget mellan de permanenta och temporära delarna inom organisationerna kan 
variera. Detta kan förstås som att engagemanget är ojämnt fördelat, och påverkas bland 
annat av roller, ansvarsområden och förståelse för värdet av hållbarhetsinitiativ. Ett lågt 
eller bristande intresse inom organisationen kan betyda att hållbarhetsarbetet inte har 
integrerats i den dagliga verksamheten, vilket kan försvåra implementeringen av 
långsiktiga hållbarhetsstrategier. Som nämnts tidigare är implementeringen av 
hållbarhetsstrategier en interaktiv process som kräver involvering och delaktighet genom 
hela organisationen. Genom att skapa en vägledande koalition av människor som leder 
förändringsarbetet, likt Appelbaum et al. (2012, s. 765–766) beskriver, finns dock risken 
att klubben blir beroende av ett fåtal individer som ensamt driver hållbarhetsfrågorna. 
Detta kan resultera i att klubbarnas hållbarhetsfokus gradvis försvinner på långsikt när 
dessa personer lämnar föreningen.  

Till följd av detta är det enligt respondenterna viktigt att integrera ett hållbarhetsfokus 
genom hela organisationen och att dela på ansvaret. Ett transformellt- och demokratiskt 
ledarskap kan därför leda till att starka relationer mellan de permanenta och temporära 
delarna skapas. Samtidigt bidrar hög involveringsgrad i arbetet med trygghet där 
strategiutförarna (representationslagen) känner sig bekväma i att delta, där 
hållbarhetsarbetet sker på ”deras egna villkor”. Detta kan vidare förstås som att 
hållbarhetsstrategier inte bara är en strukturell- utan i hög grad en social process där 
ledarskap, engagemang och kulturell förankring spelar en central roll. Ett 
hållbarhetsarbete som integreras i klubbens vardagliga arbete där spelare och tränare får 
möjlighet att utföra arbetet på ett sådant sätt som passar dem ökar sannolikheten för 
långsiktig förankring. Ett stort engagemang som genomsyrar klubben är alltså viktigt, där 
ledare inte bara initierar förändring utan också skapar möjligheter för gemensamt 
ansvarstagande över tid.  

Förutom att skapa delaktighet och fostra högt engagemang beskriver respondenterna även 
vikten av att ge medarbetare utrymme att testa nya idéer och arbetssätt utan en rädsla för 
att misslyckas. Även detta är att likna med ett transformellt ledarskap, vilket enligt 
Alblooshi et al. (2021, s. 348–349) innefattar ett ledarskap som uppmuntrar anställda att 
utmana sig själv för att nå goda resultat. Att uppmuntra anställda att testa nya idéer är 
enligt Appelbaum et al. (2012, s. 765–766) viktigt. Detta kan tolkas som att det krävs att 
spelare och tränare känner sig delaktiga i processen för att skapa gemensam inriktning 
vid implementeringen av nya hållbarhetsstrategier. Samtidigt som Kotters 8-stegsmodell 
främst fokuserar på hur ledare kan reducera motstånd genom att uppmuntra handling, 
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visar empirin på att känslan av trygghet och förståelse är centrala faktorer för att 
underlätta strategiarbetet. Detta kan förstås som att spelare och tränare inte endast agerar 
utifrån formella beslut, utan att de även påverkas av hur trygga de känner sig i sina roller. 
Om hållbarhetsstrategin inte upplevs som betydelsefull finns det en risk att den inte 
implementeras i praktiken.  

6.2.2.3 Att följa upp & mäta resultat  
I empirin blir tydligt att kontroll och resultatuppföljning är centrala delar vid 
implementeringen av hållbarhetsstrategier i hockeyklubbarna vilket bland annat 
Alexander, Björn, David och Emil beskriver. I empirin framgår det även att mätningar 
och uppvisandet av konkreta resultat används för att belysa de långsiktiga fördelarna av 
en ny strategi. Detta menar respondenterna är viktiga verktyg för att styra beteenden i 
linje med organisationens mål. Detta kan förstås utifrån den sista delen av 
strategiimplementeringsprocessen som Ivančic et al. (2021, s. 106) beskriver. Enligt 
Ivančic et al. (2021, s. 106) är kontroll och utvärdering mot förutbestämda målsättningar 
ett effektivt sätt att mäta implementeringens effektivitet. Att utvärdera strategiska beslut 
och dess genomförande mot uppsatta målsättningar kan vidare liknas med steg sex 
(synliggöra kortsiktiga resultat), sju (bevisa resultat och driva vidare förändring) och 
åtta (förankra förändringen i organisationskulturen) ur Kotters 8-stegsmodell, vilken 
Appelbaum et al (2012, s. 765–766) beskriver. Utan uppföljning och resultatmätning blir 
det enligt Appelbaum et al. (2012, s. 765–766) svårt att synliggöra resultat och därmed 
även driva förändringsarbetet vidare.  

Att visa konkreta resultat för att motivera anställda kan betraktas utifrån ett transformellt- 
och visionärt ledarskapsperspektiv, där värdet av genomförda hållbarhetsaktiviteter idag 
kan skapa en tydligare framtidsbild över värdet av aktiviteterna imorgon. Samtidigt kan 
resultatmätning också innefatta inslag av en transaktionellt ledarskap där prestationer 
utvärderas och följares beteenden korrigeras om något avviker från det förväntade. Detta 
beskrivs i empirin exempelvis genom att dela ut konsekvenser i situationer där spelare 
inte följer klubbens strategiska beslut. 

I empirin blir det också tydligt att resultatmätning och uppföljning fungerar som ett 
effektivt verktyg för att tydliggöra roller och ansvarsområden i samband med 
hållbarhetsaktiviteter. På detta sätt ökar tryggheten och känslan av upplevt värde i arbetet, 
vilket i sin tur kan bidra till ökat engagemang och vilja att delta i arbetet. För att skapa 
gemensam inriktning kan enligt Alexander – förutom uppvisandet av resultat – även 
”konsekvenserna av att inte genomföra förändringen” uppvisas för att stärka 
uppfattningen av dess värde. David beskriver exempelvis att ”solskenshistorier” kan 
användas, där värdet av genomförda hållbarhetsaktiviteter kan belysas med syftet att 
synliggöra värdet. Detta tyder på att uppvisandet av tydliga resultat kan skapa en känsla 
av meningsfullhet och upplevt värde i arbetet, vilket är i linje med det transformella 
ledarskapet. 

6.3 Utmaningar 
Även om uppvisandet av konkreta resultat är att betrakta som ett effektivt verktyg att öka 
engagemang och förståelse för ett strategiskt beslut menar respondenterna även att det 
kan vara svårt att sätta ett värde på hållbarhetsarbete. Bosse och David menar exempelvis 
att det är svårt att mäta och definiera värdet av sociala hållbarhetsaktiviteter. Till följd av 
dessa utmaningar menar dem att det är svårt att visa på konkreta resultat av 
hållbarhetsarbetet, vilket påverkar hur värdet av arbetet upplevs. Detta kan leda till interna 
utmaningar då det blir svårt att synliggöra värdet av hållbarhetsinitiativen, något som i 
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sin tur riskerar att leda till konflikter mellan den permanenta och temporära delen av 
organisationen.  

Utifrån empirin framgår det tydligt att en stor del av klubbarnas utmaningar med 
hållbarhetsarbete beror på begränsade resurser, både i form av mänskliga och ekonomiska 
faktorer. Enligt Ivančic et al. (2021, s, 105) är resursallokering en av de fem centrala 
faktorerna som direkt påverkar implementeringsprocessen. Alexander, Bengt och Björn 
förklarar att utvecklingen och genomförandet av samhällsintitativ kräver ekonomiska 
investeringar. Som tidigare konstaterat är det svårt att mäta värdet av sociala 
samhällsengagemang, speciellt i monetära termer. Detta kan skapa en problematik där 
investeringar i hållbarhetsarbete blir svår att motivera. Många respondenter lyfter även 
personal och tid som begränsade resurser och framhåller att det utgör en betydande 
utmaning att prioritera hållbarhetsinitiativ när spelare och tränares tid är begränsad till 
följd av tighta tränings- och spelscheman. Det blir tydligt att investeringar i 
hållbarhetsinitiativ kan uppfattas som riskfyllda, vilket gör det svårt för klubbar med 
redan ansträngd ekonomi och begränsad tid att prioritera sådana satsningar. Samtliga 
respondenter lyfter att det är viktigt att göra mer på samhällsnivå, men att det kanske inte 
alltid är genomförbart. Detta tyder på att hockeyklubbar idag ofta har en vetskap om- och 
en vilja att utöka hållbarhetsarbete, samtidigt som organisatoriska förutsättningar i form 
av resurser ofta saknas för att i praktiken kunna genomföra mer. Till följd av detta finns 
risken att implementeringens effektivitet avstannar, samt att tillgängliga resurser i första 
hand riktas mot kärnverksamheten att prestera kortsiktiga sportsliga resultat.  

Christian understryker även att det långsiktiga strategiarbetet kräver tålamod vilket är en 
viktig faktor när man arbetar med hållbarhetsinitiativ. Med detta menas att resultatet av 
långsiktiga hållbarhetsstrategier ofta inte blir synligt på en gång, utan kan bli synliga först 
efter många år. Kortsiktigt resultatfokus tenderar därför i vissa fall att framstå som mer 
attraktivt eftersom effekterna ofta är tydligare och lättare att uppmärksamma. Detta 
riskerar i sin tur att leda till att intressent att genomföra långsiktiga samhällsinitiativ 
minskar, samtidigt som hållbarhetsrelaterat arbete riskerar att nedprioriteras trots värdet 
över tid.  

I empirin framgår det även att motstånd till förändring i många fall kan uppstå även fast 
syftet och varför förändringen genomförs kommunicerats. Enligt respondenterna grundar 
sig detta motstånd i att vissa inte är intresserade av att genomföra förändringar, vilket kan 
förklaras av att förändringen går emot individernas tidigare arbetssätt. Christian menar på 
att osäkerheten ofta grundar sig i en misslyckad förankringsprocess, där ett kunskapsgap 
blir tydligt. En vanlig invändning enligt respondenterna är inställningen “så här har vi 
alltid gjort”. Motstånd till förändring är enligt Hrebiniak (2006, s. 17) en vanlig 
förekommande utmaning i strategiarbetet. Bosse beskriver även att det kan uppstå 
utmaningar i samband med att nya grupper skapas. Björn menar också att det finns spelare 
som inte prioriterar hållbarhetsarbete i samma grad som klubbledningen, där fokuset ofta 
ligger i att ta en plats i laget. Enligt Hrebiniak (2006, s. 17) krävs det att man hanterar 
dessa utmaningar genom att ha en stark organisationskultur, rätt personer på rätt plats 
samt riktlinjer som driver organisationen i en önskvärd riktning. Detta visar att motstånd 
till förändring ofta grundar sig i invanda beteenden, där nya arbetssätt och normer kan 
skapa obekväma situationer för spelare som är vana vid tidigare strukturer och rutiner. 
Empirin pekar även på att olika prioriteringar kan försvåra implementeringen av 
strategiska förändringar kopplat till hållbarhet. För att hantera dessa utmaningar behöver 
klubbledningarna arbeta med tydlig kommunikation, förankring och en gemensam 
förståelse för organisationens mål.   
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Respondenterna beskriver även att implementeringen av hållbarhetsstrategier möter 
externa utmaningar där bristande förståelse för arbetet bland publik och media är vanligt 
förekommande. Av empirin blir tydligt att detta medför ett yttre tryck på klubbarna och 
spelarna att prestera kortsiktiga resultat, vilket riskerar att driva fokus från det långsiktiga 
hållbarhetsarbetet. Detta förstärker uppfattningen av vikten av effektiv kommunikation 
där värdet av hållbarhetsarbetet betonas både till interna och externa aktörer. Genom att 
öka publikens förståelse för hållbarhetsarbetets värde finns en möjlighet att spelare och 
tränare uppmuntras engagera sig till följd av lokalsamhällets bekräftelse av värdet. 
Spelare och tränare som inte känner en omedelbar press att prestera sportsligt och 
upplever sig ha publikens stöd i hållbarhetsarbetet kan i sin tur bidra med ökad trygghet 
att engagera sig. Av detta är det rimligt att anta att hög legitimitet i samhället 
effektiviserar processen att bygga gemensam inriktning 

Bosse lyfter även en utmaning i att förankra en förändring och bibehålla målfokus över 
tid. Han menar att det ofta är enklare att driva förändring i början, när engagemang och 
förståelse är högt. Svårigheten är ofta att fortsatt vara disciplinerad och hålla i 
engagemanget över tid. Att förankra förändringen att bli en del av den dagliga 
verksamheten återfinns enligt Appelbaum et al. (2012, s. 765–766) i steg åtta (förankra 
förändringen i organisationskulturen) av Kotters 8-stegsmodell. Beteenden som inte 
förankras i gemensamma normer och värderingar kommer gradvis att försvinna i takt med 
att uppmärksamheten på förändringen avtar (Appelbaum et al., 2012, s. 765–766). I 
processen att förankra förändringen blir det utifrån empirin viktigt att kontinuerligt 
påminna sig om vad klubben ”vill stå för” och genom kommunikation och uppföljning 
skapa en stark identitet. Spelare och tränare som i praktiken utför hållbarhetsarbetet 
behöver få bekräftelse på att insatserna gör skillnad, detta för att stärka det uppfattade 
värdet av arbetet. Att tillämpa en kombination av olika ledarstilar som bidrar med tydliga 
strukturer och målsättningar, skapar trygghet och delaktighet samt kontinuerligt följer 
upp resultat för vidare utveckling blir i elithockeyklubbarna viktigt för att hantera de 
komplexa och till viss del motstridiga krav som möts.  

6.4 Presentation av modeller 

 
Figur 4: Förhållandet mellan lång- och kortsiktiga mål, samt permanent och temporär del. En illustration av 
elithockeyklubbarnas hybriditet. 
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Modellen ovan (figur 4) illustrerar förhållandet mellan kortsiktiga sportsliga resultatmål 
och implementeringen av hållbarhetsstrategier i kontexten av svensk elitishockey. 
Förståelsen för hur målen hänger samman och har direkt påverkan på varandra är central 
för att vidare förstå vikten av- och behovet av hållbarhetsarbetet. Till följd av 
hockeyklubbarnas kärnverksamhet – att prestera på isen – blir tydligt att ett kortsiktigt 
resultatfokus är av yttersta vikt för att lägga grunden för möjligheten att arbeta långsiktigt 
med hållbarhet. Detta betonar att det transaktionella ledarskapet med fokus på 
måluppfyllelse på kort sikt, till följd av elithockeyns karaktär, är ett viktigt verktyg för att 
i nästa led möjliggöra hållbarhetsfokus.  

Samtidigt som kortsiktiga sportsliga resultat möjliggör hållbarhetsarbete blir också tydligt 
att hållbarhetsarbetet har en effekt på hur väl idrottsutövandet utförs. Det blir även tydligt 
att långsiktigt hållbarhetsarbete dels används för att möta externa krav, dels för att 
attrahera sponsorer som vill vara delaktig i- och associeras med de samhällsnyttiga arbete 
klubbarna genomför. Detta i sin tur genererar mer pengar till klubbarna att värva spelare, 
stärka lagbygget och därigenom förbättra sportsliga resultat på isen. Detta direkta 
samband mellan kortsiktiga och långsiktiga mål kan i viss utsträckning vara otydligt, både 
inom- och utanför hockeyklubbarna. Till följd av kärnverksamheten att prestera på isen, 
där motstånd mot hållbarhetsarbete i vissa fall uppstår till följd av starkt resultatfokus på 
kort sikt, kan motivation och gemensam inriktning stärkas genom förståelsen för hur 
hållbarhetsarbetet bidrar till att nå det sportsliga målet. En utvecklad förståelse för 
sambandet kan alltså bidra till att belysa värdet av hållbarhetsarbetet och öka motivation 
att delta i arbetet. 

Med förhållandet målsättningarna emellan i åtanke används figur 5 nedan för att beskriva 
processen att skapa gemensam inriktning genom elithockeyklubbar i samband med 
implementeringen av hållbarhetsstrategier. 

 
Figur 5: Slutgiltig modell över hur ledare i svenska elithockeyklubbar arbetar för att skapa en gemensam 
inriktning vid implementeringen av hållbarhetsstrategier. 
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Modellen ovan (figur 5) visar tre ledarskapsmekanismer som är centrala för att skapa 
gemensam inriktning vid långsiktigt hållbarhetsarbete. Den strukturella hybriditeten inom 
elithockeyorganisationer skapar utmaningar vid implementeringen av 
hållbarhetsstrategier, framför allt i balansen mellan kortsiktiga och långsiktiga 
målsättningar. Som konstaterats tidigare sätter detta stor press på klubbledningar, som 
behöver balansera olika mål och krav mellan organisationernas olika delar. I analysen 
ovan blir tydligt att det finns tre övergripande mekanismer som är av största vikt för att 
skapa gemensam inriktning vid implementeringen av hållbarhetsstrategier i svenska 
elithockeyklubbar. Dessa tre mekanismer kan användas för att hantera de utmaningar som 
uppstår. Den första mekanismen, kommunikation, handlar till stor del om att förklara 
varför en hållbarhetsstrategi är nödvändig. Att förklara varför skapar en tydlig vision och 
målbild, vilket är nödvändigt för att motivera människor och skapa förståelse för 
förändringsarbetet. Förutom att förklara varför kan kommunikation också användas för 
att skapa delaktighet och engagemang inom klubben. Att skapa engagemang blir 
avgörande för att hållbarhetsstrategin ska hålla på lång sikt. För att skapa engagemang 
behöver ledare främja delaktighet och involvera medarbetare i beslutsprocessen. Utöver 
kommunikation och delaktighet är kontroll i form av uppföljning och resultatmätning 
viktigt för att skapa gemensam inriktning inom elithockeyorganisationer. Effektiv 
kommunikation, delaktighet och kontroll bidrar med motivation, känsla av gemenskap 
och vilja att delta i förändring. Genom en gemensam förståelse för värdet av 
hållbarhetsarbete, tillsammans med förståelsen att samtliga i klubben spelar en viktig roll 
i att bidra till positiv samhällsutveckling, kan en tydlig gemensam inriktning formas. 
Denna förståelse kan i sin tur bidra till en effektiv strategiimplementering som, trots 
kortsiktiga sportsliga resultatkrav, skapar samhällsnytta även på lång sikt. 
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7 Slutsatskapitel  
I detta kapitel diskuteras hur den ovanstående analysen bidrar till uppfyllande av studiens 
syfte och besvarande av forskningsfråga. Studiens teoretiska insikter, praktiska 
användningsområden och samhällsrelevans diskuteras, innan en avslutande diskussion 
om studiens begränsningar och förslag på framtida forskning presenteras.  

7.1 Slutsats  
Syftet med studien var att fördjupa förståelsen för hur klubbledningen i 
elithockeyorganisationer skapar gemensam inriktning vid implementeringen av 
hållbarhetsstrategier, i en kontext där långsiktig hållbarhet möter kortsiktiga resultatkrav. 
Studien belyser hur ledare tillhörande klubbledningen i SHL och HA ser på klubbens roll 
i samhället, vad som driver hållbarhetsarbetet samt hur strategiska beslut kopplat till 
hållbarhet i praktiken implementeras i klubbarna. Nedan sammanfattas studiens 
huvudsakliga slutsatser, utifrån forskningsfrågan: Hur arbetar klubbledningen i svenska 
elithockeyorganisationer med skapandet av gemensam inriktning vid implementeringen 
av långsiktiga hållbarhetsstrategier, samt vilka utmaningar uppstår i samband med 
detta? 

Studien har identifierat att implementeringen av hållbarhetsstrategier i svensk 
elitishockey är en komplex process som formas av mänskliga interaktioner mellan aktörer 
på olika nivåer i klubben. Till följd av den strukturella uppdelningen i en permanent och 
en temporär del, där huvudsakliga fokusområdena tenderar att skilja sig åt, spelar 
ledarskapet en avgörande roll i att skapa gemensam inriktning. Studien visar att det inte 
finns en ledarstil som ensamt kan hantera komplexiteten som återfinns i 
elithockeyklubbarna. I stället blir tydligt att en kombination av framför allt transformellt 
och transaktionellt ledarskap präglar verksamheten, dock med starka inslag av 
demokratiskt-, visionärt- och strukturerat ledarskap.  

Vidare visar studien att klubbledningar i svenska elithockeyorganisationer vid 
implementeringen av hållbarhetsstrategier arbetar utifrån de tre ledarskapsmekanismerna 
kommunikation, delaktighet och kontroll, vilka är avgörande för att skapa gemensam 
inriktning. De tre ledarmekanismerna fungerar vid strategiimplementering som en 
brobyggare mellan de permanenta och temporära delarna, där gapet mellan kort- och 
långsiktiga målsättningar minskar genom en förståelse för målsättningarnas påverkan på 
varandra. Ur analysen blir tydligt att klubbledningar arbetar utifrån en stark värdegrund 
som skapar riktlinjer för hur klubben vill uppfattas och förväntas agera. Kommunikation 
av visioner och målsättningar, delaktighet genom involvering, trygghetsskapande och 
resultatmätning utgör de mest centrala faktorerna i arbetet att skapa en känsla av 
gemenskap och gemensam inriktning i linje med strategiska beslut. På detta sätt kan 
hållbarhetsarbete förankras som del av klubbens långsiktiga identitet. Ett ledarskap som 
formulerar tydliga mål, presenterar en tydlig handlingsplan, involverar sportsliga 
representanter i hållbarhetsstrategiutvecklingen och själva är engagerad i arbetet driver 
och effektiviserar implementeringsprocessen. Genom att integrera långsiktigt 
hållbarhetsfokus med kortsiktiga mål och betona förhållandet dessa emellan ökar 
implementeringsprocessens effektivitet.  

I studien identifierades även att de huvudsakliga utmaningarna i samband med 
hållbarhetsimplementeringen består av bristande förståelse för arbetets värde, 
resursbegränsningar i form av ekonomi, tid och personal, lågt engagemang och motstånd 
mot förändring. För att överkomma dessa utmaningar visar studien att kontinuerlig 
kommunikation, tydliga riktlinjer och stark organisationskultur är avgörande.  
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Den slutgiltiga modell som presenterats (se figur 5) illustrerar att framgångsrik 
implementering av hållbarhetsstrategier bygger på en grundläggande förutsättning: en 
gemensam förståelse. En gemensam förståelse för ett strategiskt beslut är direkt 
avgörande för implementeringsprocessens effektivitet och skapandet av gemensam 
inriktning. Vid skapandet av gemensam inriktning och gemensam förståelse 
identifierades tre huvudkomponenter som tillsammans ökar medvetenhet och 
engagemang: (1) att förklara varför genom kommunikation, (2) att skapa engagemang 
genom delaktighet och involvering samt (3) att följa upp och mäta resultat genom 
kontroll. 

Studiens resultat visar sammanfattningsvis att implementeringen av hållbarhetsstrategier 
i dagens elithockeyklubbar är viktigt, både ur ett samhälleligt och ett sportsligt perspektiv. 
Studien visar att gemensam inriktning inte är något som uppstår genom enbart planering 
och struktur, utan snarare formas aktivt i interaktion mellan organisationens permanenta 
och temporära delar. För ledare blir därför centralt att genom kommunikation och 
beteenden minska gapet mellan långsiktiga hållbarhetsmål och kortsiktiga sportsliga 
resultatmål, så att dessa mål samverkar snarare än att motverka varandra (se figur 4). 

7.2 Teoretiskt bidrag  
Denna studie grundar sig i det identifierade forskningsgapet där tidigare forskning inte 
behandlat kombinationen av idrottens motstridiga krav, projektarbete, hållbarhet och 
strategiimplementering i professionella idrottsföreningar. Den tidigare forskningen inom 
elitidrottskontexten betonar i första hand idrottens strukturering och ökade krav samt 
förväntningar på idrotten som samhällsaktör (se Dowling et al., 2014; Nagel et al., 2015; 
De Bock et al., 2021). Samtidigt avser tidigare forskning om projektbaserade 
organisationer och projektledning i första hand traditionella vinstdrivande företag (se 
Lundin & Söderholm, 1995; Larson et al., 2024; Loch et al, 2017). Vidare innefattar 
tidigare forskning om elitidrottens projektifiering i första hand projektarbete i samband 
med sportevenemang, arenautveckling och liknande (se Schnitzer et al., 2020).  

Studien bidrar teoretiskt med nya insikter och perspektiv på projektarbete, där tidigare 
forskning om projektledning och projektbaserade organisationer applicerats i en 
elitidrottskontext. Detta perspektiv vidareutvecklar och skapar en fördjupad förståelse för 
det projektperspektiv som Molnár (2024) beskriver. Studien bidrar därför till Sport 
Management fältet genom att skapa en fördjupad förståelse för hur ledare i 
elithockeyklubbar genom olika ledarstilar skapar gemensam inriktning vid strategiska 
hållbarhetsbeslut och således effektiviserar implementeringsprocessen. Genom att 
analysera ledarskap och strategiimplementering i projektbaserade organisationer 
(Stanikzai & Mittal., 2025; Holm et al., 2024; Whyte et al., 2022) tillsammans med 
förändringsteori (Appelbaum et al., 2012) identifierades vikten av kommunikation, 
delaktighet och kontroll. Även utmaningar i förändringsprocessen identifierades. På detta 
sätt bidrar studien teoretiskt med att sammankoppla ledarstilar som transformellt- 
(Alblooshi et al., 2021), demokratiskt- (Imran et al., 2025; Wang et al., 2022), visionärt- 
(Liu et al, 2022), strukturerat- (Gaudet & Tremblay, 2017) och transaktionellt ledarskap 
(Alblooshi et al, 2021; Young et al, 2021) med strategiimplementerings- och 
förändringsteori. Genom denna sammankoppling ges nya insikter om hur kombinationen 
av olika ledarskapsstilar används i olika delar av implementeringsprocessen för att skapa 
gemensam inriktning, effektivisera implementeringen av hållbarhetsstrategier och 
överkomma de utmaningar som förändringsarbetet medför.  

Tidigare studier om elitidrottens motstridiga krav har i stor utsträckning betraktat 
långsiktiga mål och kortsiktiga sportsliga resultatmål som separata fenomen som står i 
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konflikt med varandra (Hallonsten & Thomasson, 2017; Hoye et al, 2022). Denna studie 
bidrar därför med insikter om hur dessa inte är konkurrerande, utan snarare samspelar och 
har en direkt effekt på varandra. Tidigare studier om hybriditeten inom 
idrottsorganisationer har ofta utgått ur ett organisationsperspektiv där beskrivningar 
gjorts övergripande och objektivt. Genom en kvalitativ ansats fångas ledare verksamma i 
elitidrottskontextens subjektiva uppfattningar och beskrivningar. Studien bidrar därför 
även med ett nytt perspektiv på samspelet mellan långsiktiga mål och kortsiktiga sportliga 
resultat. På detta sätt bidrar studien till Sport Management fältet genom att utveckla 
förståelsen för hur idrottens hybriditet hanteras i verkligheten och hur strategiskt arbete i 
elitidrottskontexten är utformat.  

Sammantaget bidrar studien teoretiskt till Sport Management fältet genom att utveckla- 
och fördjupa förståelsen av befintlig ledarskaps-, projekt- och 
strategiimplementeringsteori genom att skapa en förståelse för ledarskapets roll vid 
implementeringen av hållbarhetsstrategier. Studien visar hur olika ledarstilar påverkar 
implementeringsprocessen och hur ledare balanserar långsiktiga och kortsiktiga 
målsättningar samtidigt. Identifieringen av målsättningarnas ömsesidiga påverkan på 
varandra och de tre centrala ledarmekanismerna bidrar med nya insikter om strategiskt 
ledarskap och hur hållbarhetsstrategier implementeras inom elithockeyn.  

7.3 Praktiska rekommendationer  
Denna studie syftade till att bidra med praktisk relevans för elithockeyklubbar och, i 
förlängningen, andra elitidrottsorganisationer med liknande organisatoriska 
förutsättningar. Studiens resultat bidrar praktiskt för klubbledningar som arbetar med 
implementering av hållbarhetsstrategier i en elitidrottsverksamhet där långsiktiga 
hållbarhetsmål möter kortsiktiga resultatkrav. De praktiska rekommendationerna som 
presenteras nedan är baserade på empiriska insikter som avser att stödja klubbledningar i 
genomförandet och förankringen av hållbarhetsstrategier i organisationen. 

Den första rekommendationen handlar om betydelsen av tydlig och kontinuerlig 
kommunikation i arbetet med implementeringen av långsiktiga hållbarhetsstrategier. I 
samband med förändringsarbete är det viktigt att klubbledningen tydligt kommunicerar 
varför en hållbarhetsstrategi ska implementeras och varför förändringen är nödvändig. 
Om syftet inte redogörs på ett tydligt sätt riskerar klubbledningen att skapa osäkerhet, 
interna konflikter och motstånd till förändring. För att skapa förståelse för de strategiska 
besluten behöver klubbarna arbeta med regelbunden kommunikation genom exempelvis 
möten, uppföljningar och dialoger med spelare och tränare. Genom att återkommande 
diskutera hållbarhetsstrategins syfte, mål och förväntade effekter kan klubben skapa 
delaktighet och minska osäkerheten till implementeringen av hållbarhetsstrategier. Detta 
kan bidra till att skapa en gemensam inriktning där fler individer känner engagemang och 
förståelse för organisationens långsiktiga arbete.  

Utöver tydlig och regelbunden kommunikation behöver klubbledare även skapa trygghet 
och engagemang i arbetet med hållbarhetsstrategier genom delaktighet och involvering. 
Genom att inkludera spelare, ledare och andra delar av organisationen i 
förändringsprocessen kan klubbarna skapa större förståelse och acceptans för de 
strategiska besluten. Konkret kan klubbarna exempelvis arrangera workshops, 
gemensamma diskussioner och återkommande uppföljningar där individer uppmuntras 
till delaktighet och ges möjligheten att bidra med sina åsikter och idéer. Detta kan bidra 
till att individernas självkänsla och motivation stärks samtidigt som förståelsen och 
acceptansen för de strategiska besluten ökar. På så sätt kan klubbarna skapa en starkare 
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gemensam inriktning, vilket även kan förbättra effektiviteten i det långsiktiga 
hållbarhetsarbetet.  

Den tredje rekommendationen handlar om vikten av resultatmätning och kontinuerlig 
uppföljning i strategiarbetet. För att säkerställa att hållbarhetsstrategierna implementeras 
på ett effektivt sätt behöver klubbarna kontinuerligt följa upp arbetet och utvärdera om de 
strategiska målen uppnås. Genom regelbundna uppföljningar kan klubbarna identifiera 
utmaningar i ett tidigt skede samt skapa bättre förutsättningar för att utveckla och anpassa 
hållbarhetsstrategierna över tid. Klubbarna behöver även se över hur hållbarhetsstrategier 
kan följas upp och utvärderas på ett mer objektivt sätt. En utmaning inom 
hållbarhetsarbete generellt är att det ofta är svårt att avgöra vilket värde hållbarbete 
faktiskt skapar, både ekonomiskt och genom dess påverkan på samhälle och miljö.  

Slutligen rekommenderas att klubbledningen synliggör den ömsesidiga påverkan som de 
kortsiktiga och långsiktiga målsättningarna har på varandra. Genom att synliggöra detta 
internt till spelare och tränare som i praktiken ansvarar för att genomföra de strategiska 
besluten kan förståelse för arbetets värde även på ett sportsligt plan bidra till ökat 
engagemang och vilja att delta. Att även belysa hur hållbarhetsarbetet påverkar de 
sportsliga resultaten till externa aktörer som sponsorer och publik kan bidra till ökad 
förståelse för hållbarhetens värde och minska gapet mellan lång- och kortsiktigt fokus.  

7.4 Samhälleliga aspekter  
Idrotten har som tidigare konstaterats en stor påverkan på samhället och 
elithockeyorganisationer utgör därför viktiga samhällsaktörer. Denna studie har bidragit 
med en ökad förståelse för hur ledare inom svenska elithockeyorganisationer skapar 
gemensam inriktning vid implementeringen av långsiktiga hållbarhetsstrategier. Genom 
att skapa gemensam inriktning kan klubbarna arbeta mer effektivt och långsiktigt med 
samhällsfrågor. Idrottsrörelsen har en stor samhällspåverkan och når ut till stora delar av 
samhället genom supportrar, ungdomsverksamheter och medier. Spelare och tränare inom 
elitidrotten fungerar dessutom ofta som förebilder både för barn och vuxna, vilket kan 
skapa goda möjligheter att påverka människors syn på hållbarhetsfrågor och 
samhällsansvar i stort.  Klubbar som framgångsrikt implementerar hållbarhet i sin dagliga 
verksamhet kan, utöver att påverka lokalsamhället till det bättre, även fungera som 
förebilder för andra klubbar och organisationer att introducera eller utöka sitt arbete på 
samhällsnivå. Ett välförankrat, långsiktigt hållbarhetsarbete kan även bidra till att stärka 
relationen mellan klubbar och lokalsamhällen, vilket gynnar både klubbens legitimitet 
och utvecklingen av ett mer öppet och inkluderande samhälle.  

Studien kan även bidra till en ökad förståelse för varför implementeringen av 
hållbarhetsstrategier ibland misslyckas med att få genomslag inom organisationer, vilket 
kan vara relevant även för andra elitidrottsorganisationer. De utmaningar som 
identifierats i studien kan därmed fungera som lärdomar för andra klubbar som tidigare 
inte haft ett lika stort fokus på hållbarhetsarbete men som i framtiden vill arbete mer 
strategiskt och långsiktigt med hållbarhetsfrågor. Studien kan även bidra till att 
hållbarhetsfrågor får en större strategisk betydelse inom elitidrott framöver. Traditionellt 
har elitidrotten präglats av ett starkt fokus på sportsliga och ekonomiska resultat, vilket i 
många fall har gjort hållbarhetsarbetet svårt att prioritera. Genom att belysa vikten av 
ledarskap, kommunikation och gemensam inriktning kan studien därför bidra till en ökad 
förståelse för hur hållbarhetsarbete kan integreras mer effektivt i 
elitidrottsorganisationernas långsiktiga verksamhet. Ett framgångsrikt hållbarhetsarbete 
kan även bidra till att stärka elitidrottens legitimitet och förtroende i samhället, där frågor 
kopplade till socialt ansvar och hållbarutveckling blir allt viktigare för andra 
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samhällsaktörer. På lång sikt kan detta även bidra till att stärka idrottsrörelsens 
samhällsroll och betydelse samt skapa ökade förväntningar på hållbarhetsarbete inom 
elitidrotten.  

7.5 Framtida forskning & begränsningar  
I studien insamlades data genom en kvalitativ metod där semistrukturerade intervjuer 
utgjorde den primära datainsamlingskällan. Studien är baserad på sju intervjuer med 
representanter från fyra SHL och en HA klubb, vilket genererat värdefulla data för 
studien. Det begränsade urvalet av respondenter kan däremot anses vara en tydlig 
begränsning, där ett smalt urval innebär sämre möjlighet att applicera resultatet på en 
större population. Det smala urvalet skapar alltså en lägre generaliserbarhet än om fler 
intervjuer hade genomförts. Ytterligare en begränsning kopplat till urvalet är fördelningen 
av SHL- och HA-klubbar, antalet respondenter från olika klubbar samt könsfördelningen 
där endast manliga ledare intervjuats. Urvalet innebär en överrepresentation av manliga 
ledare, fler SHL- än HA-klubbar, samt att en klubb representerats av tre respondenter 
jämfört med övriga hade en respondent vardera. Detta kan påverka möjligheten att göra 
bredare jämförelser mellan både ligorna och klubbarna. Däremot bidrar respondenternas 
variation i roller och erfarenheter med tillräckliga data för att studera ledarskapets roll vid 
implementeringen av hållbarhetsstrategier. För framtida forskning ser vi att en jämnare 
fördelning i urvalet ytterligare kan fördjupa jämförelsen mellan ligorna och enskilda 
klubbar. Att även inkludera kvinnliga ledare och elit-damidrott skulle kunna möjliggöra 
analyser av hur genus påverkar skapandet av gemensam inriktning vid implementeringen 
av hållbarhetsstrategier, samt om ledarskapsskillnader finns mellan manliga och 
kvinnliga ledare.  

Studien har även begränsningar vad gäller generaliserbarheten och överförbarheten 
kopplat till de avgränsningar som gjorts. Att endast studera ledare från permanenta sidan 
av organisationen inom elit-herrhockeyn innebär att endast perspektivet av 
strategiutvecklare fångas ur en specifik idrottskontext. Avgränsningen möjliggör dock en 
fördjupad analys av hur ansvariga för hållbarhetsarbetet hanterar utmaningar och driver 
förändring i organisationer med liknande förutsättningar. Vi ser att framtida forskning 
även skulle kunna inkludera andra elitidrotter samt strategiutförare från den temporära 
sidan av organisationen för att belysa hur arbetet med skapande av gemensam inriktning 
tas emot i praktiken. Att inkludera representanter från den temporära sidan skulle 
ytterligare kunna fånga samspelet mellan organisatoriska nivåer samt attityder gentemot 
hållbarhetsarbetet, samtidigt som andra elitidrotter möjliggör analys av likheter och 
skillnader olika idrotter emellan. 

Ytterligare en eventuell begränsning i studien är att den utgått från en relativt bred 
teoretisk referensram. Detta val gjordes till följd av hög komplexitet och många 
påverkansfaktorer i samband med arbete som innefattar mänskligt beteende och 
mänskliga interaktioner. En bred teoretisk grund har i arbetet möjliggjort att belysa 
implementeringsprocessen ur olika synvinklar, däremot kan det samtidigt riskera att 
analysen blir mindre djupgående i respektive teori. Detta kan i sin tur påverka möjligheten 
att tydligt utveckla teoretiskt bidrag. Vi ser därför att framtida studier kan utgå från en 
smalare teoretisk grund för att ytterligare fördjupa förståelsen för enskilda mekanismer i 
implementeringsprocessen.  

Slutligen kan en eventuell begränsning att ta hänsyn till vid kvalitativa studier vara risken 
att intervjusvar inte fullt ut speglar verkligheten. Vid studier av ledarskap är därför viktigt 
att vara medveten om risken att respondenter talar utifrån organisationens ”officiella-
linje” snarare än sina egna uppfattningar och upplevelser.  
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8 Sanningskriterier 
I detta avsnitt diskuteras hur studiens övergripande kvalitet har säkerställts genom ett 
antal sanningskriterier i form av trovärdighet och autenticitet. Dessa kriterier är enligt 
Bryman et al. (2024, s. 341) bättre lämpade än reliabilitet och validitet för att utvärdera 
kvaliteten av kvalitativa studier. 

Att utvärdera forskning genom kvalitetsmåtten reliabilitet, validitet och generaliserbarhet 
kan vid kvalitativ forskning vara utmanande (Bryman et al., 2024, s. 341). Kvalitativ 
forskning är ofta en kontextberoende process, vilket gör en generalisering av resultatet 
utmanande (Bryman et al., 2024, s, 341 & 346). För att bedöma kvalitativa studiers 
kvalitet kan forskaren därför utgå från två centrala kriterier: Trovärdighet och Autenticitet 
(Bryman et al., 2024, s. 341). För att utvärdera studiens trovärdighet och kvaliteten av 
analysen utgick vi i denna studie ifrån fyra centrala trovärdighetskriterier: Tillförlitlighet, 
Överförbarhet, Pålitlighet och Bekräftelsebarhet (Collis & Hussey, 2021, s. 161; Bryman 
et al., 2024, s. 342). Dessa kriterier möjliggör en utvärdering av studien i sin helhet samt 
för att bedöma analysens övergripande kvalitet.  

8.1 Trovärdighet 
För att en studie ska anses ha hög tillförlitlighet krävs enligt Collis & Hussey (2021, s. 
161) att forskningen genomfördes på ett sådant sätt att insamlad information återgavs på 
ett sätt som beskriver verkligheten rättvist och korrekt. För att säkerställa att den 
insamlade informationen hanterades korrekt har vi i denna studie använt datatriangulering 
och respondentvalidering. Datatriangulering är enligt Collis & Hussey (2021, s. 161) ett 
effektivt sätt att stärka resultatets tillförlitlighet. Datatriangulering innefattar 
användningen av flera olika datakällor för att undersöka samma fenomen (Collis & 
Hussey, 2021, s. 346). I detta arbete har därför insamlade data via intervjuer jämförts med 
officiella hållbarhetsrapporter publicerade av de intervjuade klubbarna. Vid 
genomförandet av intervjuerna har även respondentvalidering använts, vilket innebär att 
respondenterna erbjudits möjligheten att tillägga eller ändra information för att säkerställa 
att informationen återgivits korrekt (Bryman et al., 2024, s. 342). Som del i 
respondentvalideringen har studiens forskningsresultat delgivits respondenterna, detta 
enligt Bryman et al. (2024, s. 342) för att bekräfta de beskrivningar av information som 
gjorts. Slutligen har vi för att säkerställa hög tillförlitlighet även tagit hänsyn till risken 
att respondenter talar utifrån klubbens officiella linje eller att svaren inte speglar 
verkligheten. Vi har därför genomgående i arbetet säkerställt anonymitet, ställt öppna 
icke-ledande frågor med tillhörande följdfrågor för att fördjupa svaren, samt vid analysen 
aktivt reflekterat över risken för förskönade svar. 

Överförbarheten av en studie utvärderar i vilken utsträckning studiens resultat kan 
appliceras i en ny, liknande situation (Collis & Hussey, 2021, s. 161). Överförbarheten 
handlar alltså om huruvida studiens resultat är relevant i andra liknande sammanhang som 
den studerade miljön. Eftersom den kvalitativa forskningsmetoden kräver 
kontextualisering av data för att förstå det specifika sammanhanget (Bryman et al., 2024, 
s. 346), var inte syftet att generalisera studiens forskningsresultat på en bredare 
population. Syftet med denna studie var snarare att fördjupa förståelsen för hur 
klubbledningen i elithockeyklubbar arbetar med implementeringen av 
hållbarhetsstrategier och skapande av gemensam inriktning vid denna. Genom denna 
förståelse avser studien att kunna bidra med analytiska insikter som kan stödja 
elitidrottsorganisationer i hur ledare inom klubbledningar arbetar vid implementeringen 
av hållbarhetsstrategier. Till följd av kvalitativa studiers kontextualisering minskar 
generaliserbarheten då en kontext inte kan ”frysas”, vilket medför att en liknande studie 
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inte kan ta plats i precis samma kontext (Bryman et al., 2024, s. 341). Vi menar dock att 
studiens resultat bidrar med analytiska insikter om implementeringsprocessen, vilka 
potentiellt kan appliceras i liknande elitidrottskontexter som elitishockeyn.  

Det tredje kriteriet, Pålitlighet handlar om hur forskningsprocessens olika steg har 
redogjorts för och varför valen har gjorts (Collis & Hussey, 2021, s. 161). Studiens 
pålitlighet är beroende av systematiska, genomtänkta val som beskrivits för att skapa en 
förståelse för hur forskaren gått till väga (Collis & Hussey, 2021, s. 161; Bryman et al., 
2024, s. 344). I denna studie har vi genom forskningsprocessen därför jämfört och vägt 
olika alternativ emot varandra, argumenterat för våra val i relation till andra alternativ 
samt genomfört ändringar med stöd av opponenter i form av andra studenter och 
handledare. Genom feedback från handledare och andra studenter har nya perspektiv 
tillförts, vilka tillsammans bidragit till en högre pålitlighet. 

Slutligen behandlar det fjärde och sista kriteriet Bekräftelsebarhet huruvida studiens 
forskningsprocess i sin helhet har beskrivits och om det är möjligt att bedöma i vilken 
grad forskningsresultatet grundar sig i den insamlade data (Bryman et al., 2024, s. 344; 
Collis & Hussey, 2021, s. 161). Bekräftelsebarheten behandlar alltså i vilken grad 
resultatet härstammar från data, snarare än forskarens egna antaganden. Som beskrivet av 
Saunders et al. (2023, s.  146 & 149) är forskaren aldrig helt neutral och behöver därför 
vara medveten om att personliga värderingar kan påverka tolkningar av teori och empiri. 
I denna studie har vi därför aktivt reflekterat över hur våra erfarenheter och förförståelse 
för fenomenet kan komma att påverka analysen, vilket har redogjorts för under avsnitt 2.1 
Ämnesval, förståelse av ämnet & samhällsrelevans. Vi har i studien även aktivt arbetat 
för att förhålla oss så objektivt som möjligt, där – trots viss grad av subjektivitet – 
analysen inte påverkats av våra tidigare erfarenheter.  

8.2 Autenticitet 
Att utvärdera studiens autenticitet innefattar att utvärdera forskarens förmåga att 
presentera information rättvist ur olika synvinklar inom en specifik kontext (Bryman et 
al., 2024, s. 344). Genom detta kan respondenten utveckla en fördjupad förståelse för 
förhållandena i den kontext de är verksamma inom och på detta sätt möjliggöra förändring 
(Bryman et al., 2024, s. 344). Enligt Amin et al. (2020, s. 1479) finns det fem olika typer 
av autenticitetskriterier: Rättvisa, Pedagogisk-, Ontologisk-, Katalytisk- och Taktisk 
autenticitet.  

Amin et al. (2020, s. 1479) menar att rättvisa är det viktigaste kriteriet inom kvalitativ 
forskning. Rättvisa i kvalitativ forskning innebär i vilken utsträckning respondenternas 
olika uppfattningar och underliggande värderingar av verkligheten tagits del av-, 
presenterats- och utvärderats för att ligga till grund för studiens resultat (Amin et al., 2020, 
s. 1479). För att presentera insamlad information rättvist har vi i denna studie aktivt 
arbetat för att återge respondenternas uppfattningar korrekt genom transkriptioner av 
intervjuer. Vidare har vi även aktivt arbetat med att synliggöra både likheter och 
skillnader mellan respondenterna där olika perspektiv fått utrymme i analysen.  

Det andra kriteriet ontologisk autenticitet innefattar i vilken grad forskningen bidrar till 
att både respondenter och forskare utvecklar en djupare förståelse för situationen (Amin 
et al., 2020, s. 1480). I denna studie uppnås ontologisk autenticitet genom intervjuer där 
respondenterna fått möjlighet att strukturerat reflektera över klubbens hållbarhetsarbete 
och sin roll som ledare. Amin et al. (2020, s. 1480) beskriver vidare autenticitetskriterie 
tre pedagogisk autenticitet. Pedagogisk autenticitet avser att deltagare i studien kan 
utveckla sin förståelse för hur andra personer utanför den egna organisationen betraktar 
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verkligheten och samma fenomen (Amin et al., 2020, s. 1480). Genom att identifiera 
likheter och skillnader mellan olika klubbar ges möjligheten för respondenter att förstå 
hur andra arbetar med hållbarhet och eventuella nya perspektiv på skapandet av 
gemensam inriktning. Studiens resultat har i sin helhet delgivits respondenterna efter dess 
färdigställande, vilket enligt Amin et al. (2020, s. 1480) är ett sätt att uppnå det fjärde 
autenticitetskriteriet katalytisk autenticitet. Katalytisk autenticitet innebär enligt Amin et 
al. (2020, s. 1480) att studien bidrar med en ökad motivation att förbättras eller lösa 
problem, vilket studien skapar genom att synliggöra hållbarhetsarbetets värde och 
utmaningar. Det sista kriteriet taktisk autenticitet innebär enligt Amin et al. (2020, s. 
1480) i vilken utsträckning deltagare uppmuntras att agera utifrån de nya insikter som 
studien tillför. Den taktiska autenticiteten uppnås genom att studiens resultat identifierar 
konkreta ledaregenskaper som bidrar med skapande av gemensam inriktning, samt 
identifierar utmaningar som klubbarna möter.  
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9 Appendix  
Appendix 1: Intervjuguide 

Frågor Följdfrågor Syfte 
Formalia & forskningsetik 

 

  

Introduktion av oss & studien  Syftar till att skapa 
förtroende och trygg 
miljö. Presentation av 
studien, intervjuns 
upplägg, forskningsetiska 
överväganden, informera 
om rättigheter, samtycke 
till inspelning. 

  

Förklara intervjuns upplägg & 
deltagarens rättighet att avbryta när som 
helst 

Säkerställ deltagarens konfidentialitet & 
anonymitet 

Samtycker du till att delta i studien? 

Är det okej om vi spelar in intervjun? 

Har du några frågor eller funderingar 
innan vi börjar? 

Bakgrundsfrågor 

 

  

Fråga 1:  

Kan du berätta om din roll och 
huvudsakliga ansvarsområden i klubben? 

*Hur länge har du arbetat i 
din nuvarande roll? 

Syftar till att få en 
bakrundsförståelse för 
respondentens roll och 
erfarenhet i 
organisationen  

Fråga 2: 

Hur ser du på din roll som ledare? 

*Hur vill du att andra 
uppfattar dig som ledare? 

 

 

Tema 1: Strukturell hybriditet & 
motstridiga krav 

  

Fråga 3: 

Utgå från klubbinfo 

 

Hur är klubben organiserad vad gäller 
roller, ansvar och hierarkiska nivåer? 

*Är organisationen 
uppdelad i olika 
avdelningar, vilka?  

*Vad ansvarar de olika 
delarna av klubben för? 

Skapa en förståelse för 
organisationens struktur, 
syn på sin samhällsroll 
samt mest centrala 
målsättningar på kort- 
och lång sikt. 

Fråga 4: 

Utgå från klubbinfo 

 

Vilken/vilka är klubbens huvudsakliga 
målsättningar? 

*Vad är huvudsakliga målen 
på lång sikt respektive kort 
sikt? 

*Vilken av målsättningarna 
är viktigast enligt dig? 

 

Fråga 5:  
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Hur ser du på klubbens roll i samhället? 

Fråga 6:  

Hur ser du på samspelet mellan 
långsiktiga hållbarhetsmål och 
kortsiktiga sportsliga resultatmål? 

 

*Hur förhåller du som 
ledare till både sportsliga 
resultat och långsiktiga 
hållbarhetsmål?  

*Hur balanseras dessa 
intressen? 

 

Fråga 7: 

Hur upplever du att kortsiktiga sportsliga 
resultatmål och långsiktiga 
samhällsambitioner påverkar varandra? 

*Hur tänker du när olika 
mål ska prioriteras? 

 

 

Tema 2: Hållbarhet 

Introducera område & övergång 

  

Fråga 8: 

Utgå från klubbens 
hållbarhetsdokument 

 

Vilken roll skulle du säga att hållbarhet 
har i klubbens arbete? (socialt, 
ekologiskt, ekonomiskt) 

*Vilket hållbarhetsområde 
(socialt, ekologiskt, 
ekonomiskt) är av störst 
prioritet för er? 

Förståelse för vad som 
driver klubbens 
hållbarhetsarbete 

Fråga 9:  

Utgå från klubbens 
hållbarhetsdokument 

 

Varför jobbar ni med hållbarhetsarbete? 

*Har sättet ni arbetar på 
förändrats över tid, isåfall 
hur? 

 

Fråga 10:  

Vem/vilka ansvarar för arbetet med 
hållbarhetsstrategier i klubben? 

 

*Vad är klubbledningens 
roll i arbetet med 
hållbarhetsstrategier? 

*Vad är 
representationslagens roll i 
arbetet med 
hållbarhetsstrategier? 

Förstå avdelningarnas 
roller, praktiska 
hållbarhetsarbete och 
identifiera eventuella 
utmaningar kopplat till 
strategiarbete 

Fråga 11: 

Hur arbetar ni praktiskt med hållbarhet i 
klubben?  

* Följdfrågor kopplat till 
respondentens svar: 

* Hur gör ni när…? 

* Berätta mer om …? 

* Vem/vilka gör vad …? 
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Fråga 12:  

Vilka utmaningar möter ni i ert 
hållbarhetsarbete? 

 

* Vad beror dessa 
utmaningar på? 

* Hur hanterar ni 
utmaningarna? 

Tema 3: Strategiimplementering & 
Ledarskap 

 

Introducera övergång från tema 2 & 
frågeområde: ”lämnar 
hållbarhetsområdet …” 

  

Fråga 13:  

Hur fattas beslut om större förändringar i 
klubben? 

*Hur stort inflytande har 
tränare/spelare i laget vid 
beslutsfattande? 

*Hur involveras olika delar 
av klubben i större beslut? 

Syftar till att förstå hur 
beslut fattas i klubben, 
hur visioner 
kommuniceras och 
medarbetare motiveras 
samt vilka ledarskaps-
praktiker som används vid 
strategiimplementering. 

Fråga 14: 

Vilka förutsättningar anser du behöver 
finnas för att nya strategier ska fungera i 
klubben? 

 

Fråga 15: 

Hur arbetar ni i klubbledningen för att 
strategier ska hålla över tid när spelare och 
tränare tillkommer/försvinner varje 
säsong? 

*Hur gör du som ledare för 
att skapa gemenskap som 
gör att 
förändringar/strategier håller 
på lång sikt? 

*…kultur? 

Fråga 16:  

Hur gör ni för att strategier ska nå ut till 
spelare, tränare och övriga delar inom 
organisationen? 

 

 

 

Fråga 17:  

Vad gör du för att motivera andra att vilja 
vara en del av strategiarbetet? 

 

Fråga 18: 

Upplever du att det finns situationer där 
delar av organisationen/individer inte 
håller med om eller inte följer strategin? 

 

Introducera övergång mellan 
frågeområden: 
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”Casefråga” 

Kan du berätta om ett specifikt tillfälle 
där du har varit delaktig i genomförandet 
av en större förändring kopplat till 
hållbarhetsarbete i klubben – från idé till 
del av dagliga verksamheten? 

Fråga 21: 

Hur arbetade ni i ledningen för att 
tydliggöra vad förändringen innebar och 
varför den var viktig? 

*I vilken utsträckning 
upplevde du att medarbetare 
förstod varför förändringen 
behövdes? 

 

Skapa en förståelse för 
hur förändringsproce-
ssen som följer av nya 
hållbarhetsstrategier ser 
ut. Innefattar att skapa en 
förståelse för hur 
gemensam inriktning i 
klubben skapas samt hur 
eventuella utmaningar 
hanteras  

 

Fråga 22: 

Hur uppmuntrade ni spelare och tränare 
att delta i förändringen? 

 

  

Fråga 23: 

Kan du berätta om hur andra personer i 
klubben var inblandade i genomförandet 
av förändringen? 

*Hur involverades spelare 
och tränare i laget i 
förändringen? 

*Vilken roll hade du? 

Fråga 24: 

Anpassa frågan efter svar i fråga ovan.  

 

Hur fungerade samspelet mellan 
klubbledning, tränare, spelare och andra 
inblandade när förändringen skulle 
genomföras? 

 

Fråga 25: 

Vilka utmaningar mötte ni vid införandet 
av nya arbetssätt? 

 

 

 

 

 

*Hur hanterades dessa? 

*Vilka utmaningar uppstår i 
steget från beslut till 
genomförande? 

Fråga 26: 

Hur skulle du beskriva att klubbens 
arbetssätt och värderingar påverkade 
möjligheterna att genomföra 
förändringen? 

 

*Hur gjorde ni för att 
förankra förändringen att 
hålla över tid? 
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Fråga 27: 

Hur följer ni upp hur förändringen 
implementerats i klubben? 

  

Fråga 28: 

Hur märks detta hållbarhetsarbete idag? 

*Hur ser arbetet ut framåt?  

Avslutning   

Innan vi avslutar är det något som du 
tycker är viktigt att lyfta som vi inte har 
berört? 

  

Redogör för hur respondenten får ta del 
av resultatet.  

  

Tack för din medverkan   

 

Appendix 2: Informationsmejl 

Hej *namn*! 

För att underlätta vill vi dela lite kort information om upplägget och några förberedelser 
inför samtalet. Studien syftar till att undersöka hur ledare skapar gemensam inriktning vid 
hållbarhetsarbete i miljöer där långsiktig hållbarhet möter kortsiktiga resultatkrav, samt 
eventuella utmaningar i samband med detta.  

Praktisk information & Förberedelse 

Intervjun beräknas ta cirka 60 minuter och inleds med några övergripande frågor om 
klubben och din arbetsroll, innan samtalet fördjupas mot din roll som ledare, hållbarhet 
och strategiimplementering. I samtalet kommer en case-liknande fråga som eventuellt 
kräver viss förberedelse behandlas. Till följd av detta får du gärna i förväg fundera på ett 
specifikt tillfälle där ni genomfört en större förändring kopplat till hållbarhetsarbete i 
klubben – från idé till del av dagliga verksamheten.  

Sekretess & Samtycke 

Som vi nämnt kommer all information hanteras konfidentiellt och dina svar kommer att 
anonymiseras. Nedan bifogas en samtyckesblankett som du gärna får läsa igenom, 
skriva under och skicka tillbaka till oss inför mötet. Samtyckesblanketten innebär att 
vi får tillåtelse att använda den data vi samlar in under intervjun med dig. För att kunna 
ge en rättvis bild av dina svar önskar vi även att spela in intervjun, om detta är okej för 
dig. Har du några frågor kring detta är det bara att höra av dig! 

Vi ser fram emot den kommande intervjun – tack! 

Vänliga Hälsningar, 

Otto Rönnbäck & Oliver Heras Cordon 
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Appendix 3: Analysprocess - hur initiala koder blev till koder. Exempel på citat som 
markerats och gruppats ihop till en och samma kod. 
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