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Sammanfattning

I takt med de Okade forvintningar pa elitidrottsorganisationer som samhallsviktiga
aktorer blir ett strukturerat hallbarhetsarbete och implementering av héllbarhetsstrategier
i den dagliga verksamheten hogst relevant. Detta samtidigt som sportsliga resultat pd kort
sikt 4r avgorande for klubbens dverlevnad. Elitidrottsorganisationerna priglas saledes av
en hybriditet dér 1dngsiktiga héllbarhetsméal moter kortsiktiga prestationskrav. Samtidigt
visar tidigare forskning att organisationer som moter motstridiga krav, déir olika
avdelningar har olika huvudfokus, &r att betrakta som strukturella hybridorganisationer
bestdende av en permanent och en tempordr del. En central utmaning vid
implementeringen av hallbarhetsstrategier dr att skapa en gemensam inriktning dir
organisationens permanenta och temporira delar drar 4t samma hall. Denna studie
undersoker déarfor hur klubbledningen inom svenska elithockeyorganisationer skapar
gemensam inriktning vid implementeringen av hallbarhetsstrategier i en milj6 dir
langsiktig hallbarhet moter kortsiktiga resultatkrav.

Studien utgar ifran en kvalitativ metod dir semistrukturerade intervjuer med totalt sju
ledare fran fyra SHL och en Hockeyallsvensk klubb har genomforts. Insamlad
information har sedan analyserats genom en tematisk analys for att identifiera
aterkommande monster 1 materialet. De teoretiska utgdngspunkterna grundar sig i
strategiimplementeringsprocessens fem faktorer planering, resursallokering, mdanniskor,
kommunikation och kontroll, olika ledarstilar samt Kotters 8-stegsmodell vilken beskriver
fordndringsprocessen.

Resultaten som framkommit visar att gemensam inriktning vid implementeringen av
héllbarhetsstrategier skapas genom tre centrala ledarskapsmekanismer: Kommunikation,
Delaktighet och Kontroll. 1 skapandet av gemensam inriktning ar en forstaelse for varfor
det strategiska beslutet dr viktigt avgdrande, vilket bland annat kan betonas genom en
forstaelse for den Omsesidiga paverkan langsiktigt hallbarhetsarbete och kortsiktiga
sportsliga resultat har pa varandra. Utover att forklara varfor framkommer dven att
delaktighet och involvering av hockeyklubbens olika delar &r viktigt for att skapa
engagemang ddr spelare och tranare sjélva vill vara del av hallbarhetsarbetet.

Slutsatserna visar att gemensam inriktning skapas genom att klubbledningar aktivt arbetar
med tydlig kommunikation, riktlinjer som végleder arbetet, involverande av spelare och
trdnare 1 strategiska beslut samt med hogt engagemang. Slutligen presenteras dven tva
modeller for hur skapandet av gemensam inriktning i hockeyklubbarna skapas. Den forsta
modellen visar samspelet mellan organisationens olika delar och forhallandet mellan
langsiktiga- och kortsiktiga mél samtidigt som den andra modellen visar ledarskapets tre
mekanismer som dr centrala for att skapa gemensam inriktning. Studien bidrar med
praktiska insikter for hur klubbledningar i elithockey och elitidrottsorganisationer med
liknande forutsittningar kan skapa gemensam inriktning vid strategiska hallbarhetsbeslut.
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Nyckelbegrepp

Hybridorganisation: En organisation som kombinerar tvé eller fler olika komponenter
for att skapa nytt virde. Inom idrottsorganisationer kombineras 1dngsiktig samhéllsnytta
med kortsiktiga resultatkrav.

Strukturell hybriditet: Organisationer som kombinerar permanenta strukturer (stabila,
fasta roller och langsiktigt fokus) med tempordra strukturer (tidsbegrédnsade projekt,
tillfalliga sammanséttningar ménniskor och tydliga uppgifter).

Elitidrott: 1drott med massmedialt intresse, sponsoravtal och stort askddarantal vid
tavlingar.

Hallbarhet: Socialt-, ekonomiskt- och ekologiskt ansvarstagande som avser att frimja
vélbefinnande i1 samhéllet.

Strategier: Handlingsplaner for hur en organisation avser att uppna léngsiktiga
mélsittningar. Kréver tydlig riktning, prioriteringar av malsittningar och konsekvent
beslutsfattande.

Hallbarhetsstrategier: En specifik typ av strategiskt beslut. Handlingsplaner for hur en
organisation integrerar socialt-, ekonomiskt- och ekologiskt ansvarstagande for att
minska negativ paverkan pd samhallet.

Gemensam inriktning: Kravs for att effektivt uppnd malsittningar och implementera
langsiktiga strategier. Innebdr att organisationens medlemmar delar beteenden som drar
at samma héll for att uppna mal.



1 Inledning

[ detta kapitel presenteras bakomliggande faktorer till valet av forskningsomrdde.
Inledningsvis beskrivs elitidrottens utmaningar och komplexitet vad gdller balansgdngen
mellan resultatorientering och samhdllsnytta. Ddrefter presenteras en forklaring av
begreppet hybridorganisation, vilket relateras till en elitidrottslig kontext. I ndsta steg
beskrivs projektbaserade organisationer som organiserade runt en strukturell hybriditet
bestdende av en permanent och en tempordr del med olika ansvarsomrdden samt hur
detta dr relevant for elitidrottsorganisationer. Slutligen presenteras studiens empiriska
kontext — svensk herr-elithockey — innan tidigare forskning pd omrddet, det identifierade
forskningsgapet, studiens syfte och forskningsfrdga introduceras.

1.1 Problembakgrund

1.1.1  Elitidrottens komplexitet

Riksidrottsforbundet (2025a) beskriver att elitidrottande utgdr en liten del av den svenska
idrottsrorelsen samtidigt som den genom sitt uppmirksamhetsvérde spelar en viktig roll
for ménniskor i samhallet. Elitidrottsorganisationer dr verksamma i en komplex miljo dar
sportsliga prestationer, resultat och framgang &r avgoérande fOr organisationens
legitimitet, ekonomi och fortsatta utveckling (Centrum for Idrottsforskning, 2024, s. 8—
9). Idrotten som helhet har ett hogt symboliskt virde och engagerar ménniskor runt om i
hela virlden (Hoye et al., 2022, s. 5). Ett exempel pé idrottens utbredning &r den svenska
idrottsrorelsen som utgdrs av Over tre miljoner individer vilka engagerar sig som
medlemmar i olika foreningar (Riksidrottsférbundet, 2025b, s. 1). Annu fler konsumerar
elitidrott via TV och streaming, dir den totala tittarsiffran i Sverige vid exempelvis
Olympiska Spelen 2024 uppgick till 6ver fem miljoner unika tittare (MMS, 2024, s. 3).
Till £6]jd av elitidrottens stora rackvidd stdlls 6kade krav pd elitidrottsorganisationernas
roll 1 samhéllet, ddr idrottsutovning anvidnds som verktyg for att framja vélbefinnande,
inkludering, gemenskap och psykisk hédlsa (Riksidrottsforbundet, 2019, s. 7; Malm &
Isaksson, 2017, s. 15 & 21). Aktivt deltagande i idrott bidrar enligt Riksidrottsforbundet
(2019, s. 8) till fysisk, psykisk, social och kulturell utveckling, vilket stirker
uppfattningen av idrotten som samhéllsnyttig. Idrottens stora rdackvidd och starka roll i
samhillet innebdr att idrottsorganisationer inte enbart kan betraktas som
prestationsbaserade- och beddmas utifrdn endast sportsliga resultat. Eftersom idrotten
utgdr en samhéllsnyttig plattform for fysisk, psykisk och social utveckling uppstér ett
behov av att bedriva verksamheten pd ett mer langsiktigt hallbart sétt, exempelvis genom
att implementera hallbarhetsstrategier i den dagliga verksamheten. Att elitidrotten
karaktériseras av starka prestationskrav och samtidigt forvdntas vara samhallsnyttig
bidrar till en utmaning dar foreningar behdver balansera olika forvantningar samtidigt
(Faskunger & Sjoblom, 2017, s. 226).

Denna studie utgér ifran Riksidrottsforbundets (2007, s. 46) definition av elitidrott som
professionsidrott vilket avser elitidrott med massmedial forankring, sponsoravtal som
garanterar inkomstflode samt stort dskadarantal vid regelbundna tivlingsformer. Hoye et
al. (2022, s. 4) beskriver att elitidrottande genom 6kad professionalisering har utvecklats
fran ideell verksambhet till en stor industri priglad av affarsmissig verksamhet. Dagens
elitidrott genererar stora intékter for bade klubbar, sponsorer och mediabolag. Att leda
moderna elitidrottsorganisationer blir darfor alltmer likt organisationer i den privata eller
offentliga sektorn. Detta medfor i storre utstrickning att ledarskapstekniker och strategier
som traditionellt &terfinns i renodlade affarsverksamheter tillimpas (Hoye et al., 2022, s.
4 & 8). For ledare 1 elitidrottsorganisationer dr det idag dérfor viktigt att vara medveten
om de olika kraven och forvéntningarna, dér sportsliga resultat, finansiell stabilitet och



samhillsnyttiga initiativ dr centralt for uppfyllandet av strategiska mal (Hoye et al., 2022,
s. 5). De olika kraven och forvintningarna pa elitidrottsorganisationerna medfor ofta
utmaningar for ledarskapet vad géller prioriteringar av strategiska beslut (Hoye et al.,
2022, s. 8). For att mota de 6kade forvantningarna och kraven pa elitidrottsorganisationer
som samhéllsnyttiga finns dérfor ett 6kat behov av att implementera héllbarhetsstrategier
1 verksamheten.

1.1.2 Haéllbarhetsstrategier i elitidrott

Idrottsrorelsen 1 sin helhet med dryga tre miljoner medlemmar har enligt
(Riksidrottsforbundet, 2025c¢) ett stort ansvar i att bidra till ett mer héllbart samhille. Ett
héllbart samhélle och héllbar utveckling avser enligt Svenska FN-forbundet (2022, s. 1)
en “utveckling som tillfredsstdller dagens behov utan att dventyra kommande
generationers mojligheter att tillfredsstilla sina behov.” Vidare innefattar hallbar
utveckling de tre komponenterna (1) Social-, (2) Ekologisk och (3) Ekonomisk hallbarhet
som samspelar och paverkar varandra (Svenska FN-forbundet, 2022, s. 1).
Riksidrottsforbundet (2025¢) beskriver att de i samverkan med landets 18 000 foreningar
har goda mojligheter- och besitter stor kraft att bidra till en héllbar utveckling i samhaillet
utifran de tre héllbarhetsdimensioner som beskrivits. Social hdllbarhet handlar enligt
svenska FN-forbundet (2022, s. 2) om strdvan mot ett samhélle dir grundliggande
méinskliga réttigheter uppfylls. Riksidrottsforbundet (2025¢) beskriver vidare att social
héllbarhet innefattar 6kad folkhélsa, demokrati, trygghet, inkludering och jamstélldhet.
Den ekologiska hallbarheten innebir att varda jordens ekosystem langsiktigt (svenska
FN-forbundet, 2022, s. 2) och att ta ansvar for den paverkan som idrottsutdovandet har pa
klimatet (Riksidrottsforbundet, 2025c). Samtidigt handlar ekonomisk héllbarhet om att
motverka fattigdom och att alla ska ha rad att tillgodose sina grundldggande behov
(svenska FN-forbundet, 2022, s. 2). Vidare beskriver Riksidrottsforbundet (2025c) att
ekonomisk hallbarhet inom idrott innefattar ansvarsfulla partnerskap.

Till £6]jd av elitidrottens uppmérksamhetsvirde och stora rackvidd som beskrivits ovan
menar vi i denna studie att elitidrottsorganisationer fungerar som forebilder och dérfor
utgér en viktig plattform for implementering av hallbarhetsstrategier. Begreppet
hallbarhetsstrategi beskrivs 1 studien som en specifik typ av strategi, vilken avser
handlingsplaner for hur en organisation integrerar socialt, ekologiskt, och ekonomiskt
ansvarstagande i sin verksamhet for att minska negativ paverkan pa samhillet. Eftersom
elitidrottsorganisationer blir, som Hoye et al. (2022, s. 4 & 8) beskriver alltmer lika
traditionella foretag, 6kar forvéntningar pa klubbarnas 14ngsiktiga ansvarstagande bade
socialt, ekologiskt och ekonomiskt. Detta tillsammans med det héga symbolvérdet av
elitidrott medfor ett 6kat behov av implementeringen av hallbarhetsstrategier i klubbarnas
langsiktiga arbete.

I denna studie anvinds &ven begreppet hdllbarhetsstrategier som ett brett
samlingsbegrepp utan vidare specificering av hallbarhetsomrade, detta for att inte styra
studien mot en specifik inriktning. Den breda definitionen ger organisationerna
mdjligheten att fritt definiera vilka héllbarhetsomrdden som dr mest centrala i deras
organisatoriska kontext. Aven om elitidrottsorganisationer blir alltmer lika traditionella
foretag (Hoye et al., 2022, s. 4 & 8) pridglas elitidrotten av sérskilda egenskaper och
utmaningar dér behovet att bidra till langsiktig héllbarhet moter kortsiktiga resultatkrav.
I f6ljande avsnitt beskrivs och diskuteras studiens syn pa elitidrottsorganisationer, deras
strukturering och utmaningar kopplat till detta.



1.1.3  Hybridorganisationer inom elitidrottslig kontext

Begreppet hybrid kan till foljd av idrottens natur anvidndas for att beskriva
elitidrottsorganisationer. Begreppet beskriver ett resultat av tva eller fler komponenter
som var och en dr olika i sin natur, vilka kombineras for att skapa nytt virde (Hallonsten
& Thomasson, 2023, s. 28). Organisationer som tvingas hantera motstridiga krav kan
déarfor beskrivas som hybridorganisationer (Hallonsten & Thomasson, 2023, s. 9).
Hybridorganisationer dr i grund och botten resultatet av fordndrade krav dér strategier
och metoder anpassas for att hantera motstridiga intressen (Svensson, 2017, s. 444). For
idrottsorganisationer innebdr dessa krav och forvéntningar att sporten anvinds som ett
verktyg for att hantera sociala fragor och darigenom bidra till samhéllsnytta (Svensson,
2017, s. 443). Hybridorganisationer och deras verksamhet befinner sig ofta i grinslandet
mellan den privata- och offentliga sektorn och hanterar motstridiga intressen som bidrar
till att mélkonflikter uppstdr. En vanlig motsdgelse dr exempelvis kraven mellan
vinstintresse och samhéllsnytta (Hallonsten & Thomasson, 2023, s. 9). I elitidrottens fall
skiljer sig malsattningarna nagot fran traditionella foretag, dar framgang inte enbart avser
ekonomiska vinster, utan snarare fokuserar pa sportsliga resultat och sportslig framgéing
(Hoye et al., 2022, s. 5). Idrottsorganisationer r, enligt Hallonsten & Thomasson (2023,
s. 19-20), traditionellt sett fraimst verksamma i den ideella sektorn, vilket innebar en
avsaknad av vinstintresse, frivilligt deltagande, engagemang fran medlemmar samt
kombinerade styr- och organisationsformer. Elitidrottsorganisationer har ddremot tydliga
overlappande egenskaper och bedriver sektor-overskridande verksamhet inom ideell,
privat och offentlig sektor (Hoye et al, 2022, s. 8). Exempel pa
elitidrottsorganisationernas Odverlappande verksamhet &r 1 den privata sektorn
kommersiell forséljning av biljetter, supporterprodukter och mediarittigheter.
Verksamhetens inslag av offentliga sektorn involverar bland annat statliga bidrag och
engagemang 1 olika utvecklingsprogram (Hoye et al., 2022, s. 8).

Elitidrottsorganisationer arbetar idag alltsa alltmer med en kombination av sportsliga
resultat, finansiell stabilitet och icke-sport relaterade aktiviteter (exempelvis inkludering,
jamstilldhet), vilket stéller nya krav pé organisationens ledarskap och interna aktorer
(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 dér olika logiker kombineras kan medfora
problem for bade interna och externa aktorer (Raynard, 2016, s. 311). Begreppet logiker
avser underliggande normer, védrderingar, antaganden och prioriteringar som tillsammans
véigleder hur organisationen tinker, agerar och fattar beslut (Raynard, 2016, s. 312;
Friedland, 2012, s. 584). I organisationer dér olika logiker kombineras finns risken att
konflikter uppstar till f61jd av olika intressen, mélséttningar och asikter (Raynard, 2016,
s. 312).

Ett exempel péd organisationer som bestir av strukturell hybriditet &r projektbaserade
organisationer. Projektbaserade organisationer kan enligt Lundin & Soderholm (1995, s.
437) beskrivas som bestdende av en strukturell uppdelning i en permanent och en
tempordr del. Dessa delar arbetar och skapar virde tillsammans, men har olika
ansvarsomraden. Den tempordra delen ansvarar for genomforande och leverans av
projektet, samtidigt som den permanenta delen fordelar resurser, bidrar med stabilitet och
langsiktigt strategiskt arbete (Lundin & Soéderholm, 1995, s. 438—439). Den tempordra
delen arbetar med en tydlig tidsbegrdnsning specifika uppgifter kopplat till malsittningen



som utfors av en tillfdlligt sammansatt grupp av médnniskor med relevant kompetens.
Denna grupp arbetar for att forflytta gruppen frén ett tydligt ”fore” till ett tydligt “efter”
(Lundin & Soderholm, 1995, s. 438—439). Vidare beskriver Lundin & Séderholm (1995,
s. 439) att den permanenta delen skiljer sig fran den tempordra da de bygger pa andra
grundldggande logiker. Dessa kidnnetecknas av definierade Overgripande malsattningar,
dér huvudsyftet ar att uppna langsiktig 6verlevnad, utveckling och stabilitet snarare 4n att
16sa en specifik uppgift (Lundin & Soderholm, 1995, s. 439). Den permanenta delen
bygger pa en tydlig struktur dér etablerade roller, rutiner och tillvigagangssitt
aterkommer 6ver tid. Fokus ligger dérfor inte pé att fora organisationen fréan ett tillstind
till ett annat, utan innefattar snarare arbete relaterat till 1dngsiktig utveckling (Lundin &
Soderholm, 1995, s. 439).

I detta arbete studeras den strukturella hybriditeten ur ett ledarperspektiv, dar begreppet
anvinds for att beskriva forhédllandet mellan permanenta och tempordra delar av
elitidrottsorganisationen. Den strukturella hybriditeten ur ett ledarperspektiv utgdr
studiens analytiska utgdngspunkt, dér permanenta och temporira logiker innefattar olika
fokusomraden som driver arbetet. Dessa olikheter riskerar att medfora utmaningar vad
giller skapande av gemensam inriktning dver de olika organisatoriska delarna, vilket
beskrivs nedan.

1.1.5 Ledarskap & strategiimplementering i strukturella hybrider

Till £6]jd av den temporira delens karaktirsdrag skapas utmaningar for ledarskapet, dir
en tillféllig grupp individer under tydlig tidsbegrdnsning fOrvdntas samarbeta och nd
resultat (Lundin & Soderholm, 1995, s. 441). Att skapa en gemensam inriktning som
genomsyrar hela organisationen &dr déarfor viktigt. Ledarskapet inom projektbaserade
organisationer bor enligt Whyte et al. (2022, s. 2) betraktas som ndgot som formas i
interaktion mellan de tempordra och permanenta delarna. Projektgruppens tempordra
karaktir moter permanenta intressen av langsiktighet och stabilitet, vilket kan resultera i
organisatoriska spanningar och utmaningar (Whyte et al., 2022, s. 2). Organisationer dir
projektarbete utgor hela- eller delar av arbetet krdver darfor ett vilkoordinerat ledarskap
som sékerstéller gemensam inriktning for organisationen i helhet (Turner, 2018, s. 233—
234). En utmaning for ledarskapet i projektbaserade organisationer &r att hantera flera
intressenter samtidigt till f6ljd av 6kad organisatorisk komplexitet samt okat fokus pa
hallbarhet (Whyte et al., 2022, s. 1).

Pa grund av dynamiken mellan de permanenta och temporédra delarna skapas enligt Brito
& Madeiros (2021, s. 2) utmaningar vad giller implementeringen av lingsiktiga
strategier. Langsiktiga strategier kan beskrivas som en vergripande handlingsplan for att
uppné en overgripande mélséttning (Musawir et al., 2020, s. 5). Att skapa en gemensam
inriktning mellan projektgruppen och den permanenta delens ldngsiktiga strategier ar
hogst centralt for langsiktig framgéng for organisationen i helhet (Brito & Madeiros,
2021, s. 17). Strategiimplementering i projektbaserade organisationer involverar ofta
utmaningar relaterat till olika perspektiv och intressen mellan hogsta ledningen och
projektgruppen. Detta resulterar i svarigheter att Oversitta langsiktig strategi till
projektmal och saledes skapa en sammanhéngande koppling mellan projektaktiviteter och
overgripande organisatoriska mal (Musawir et al., 2020, s. 5). Att projektgruppen &r att
betrakta som temporér och fordanderlig med tydlig tidsbegrénsning gor det samtidigt svart
att driva langsiktiga strategiska initiativ som stracker sig utdver projektperioden
(Musawir et al., 2020, s. 7).



1.1.6  Elitidrottsorganisationer som projektbaserade strukturella hybrider

Den permanenta delen av elitidrottsorganisationen bestar av hdgsta klubbledningen,
exempelvis klubbdirektdr/Verkstillande direktdr, kommersiella chefer, sportchef,
marknadsavdelning och styrelse (se Figur 1). Denna del ansvarar i forsta hand for
langsiktigt strategiskt arbete vad giller vardegrund, malsattningar och skapar strukturer
som mojliggdr implementeringen av langsiktig strategi (Brito & Madeiros, 2021, s. 2;
Musawir et al., 2020, s. 5). Den permanenta delen av organisationen kdnnetecknas av
langsiktig stabilitet och kontinuitet dér utveckling éver tid kontrolleras (Musawir et al.,
2020, s. 5). Till f6ljd av elitidrottsorganisationernas hybriditet och komplexitet, dar
permanenta och temporira logiker kombineras stills stora krav pa ledarskapet over dessa
tva organisatoriska delar.

Den temporira sidan av elitidrottsorganisationen innefattar idrottsutdvarna och tranare
som representerar organisationen i det sportsliga utovandet (se Figur 1). Denna del har
hog synlighet i samhillet och ansvarar for uppritthdllandet av klubbens Overgripande
vérderingar och genomforande av héllbarhetsstrategier i praktiken. Varje enskild sdsong
utgor enligt Molnar (2024, s. 39) ett nytt projekt med specifika uppgifter utvecklade for
att uppné sportsliga malsittningar. Den tillfdlliga gruppen bestar av idrottsutdvare och
ledare som fOrvintas besitta rétt idrottskompetens for att uppnd de sportsliga mélen.
Denna grupp dmnar till att ta klubben fran ett tillstdnd préiglat av osdkerhet gillande
konkurrenskraft till slutmalet att vinna tavlingar (Molnar, 2024, s. 38). Att implementera
langsiktiga héllbarhetsstrategier i denna del riskerar att medfora utmaningar kopplat till
prioriteringar mellan 14ngsiktig hallbarhet och kortsiktiga resultat.

Elitidrottsorganisationer beskrivs i detta arbete som strukturella hybridorganisationer
bestdende av en permanent och en temporér del. Dessa delar arbetar tillsammans mot
bade langsiktig samhéllsnytta, utveckling och sportsliga resultat, dar motstridiga krav och
forvantningar behdver hanteras. Samhillets forvéntningar pa elitidrottsklubbarna som
samhiéllsnyttiga stdller som beskrivet krav pa ett strukturerat hallbarhetsarbete dir
hallbarhetsstrategier behdver implementeras i varje klubbs 16pande strategiska arbete.
Samtidigt som ldngsiktiga héllbarhetsstrategier ska implementeras arbetar den temporira
delen med kortsiktiga resultatkrav. I detta arbete undersoker vi darfor, ur ett
klubbledningsperspektiv, utmaningar kopplat till balansen mellan permanenta och
temporidra logiker. Klubbledningsperspektivet blir relevant eftersom klubbledningen ar
ansvariga och har en direkt pdverkan pa hur lang- och kortsiktiga mélséttningar
prioriteras. Fokus riktas mot hur ledare inom klubbledningar skapar gemensam inriktning
och sammankopplar langsiktiga hallbarhetsmal med kortsiktiga resultatmal.
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Figur 1: Elitidrottsorganisationens strukturering & forhdllandet mellan permanenta och tempordra delar. I studien
tilldmpas ett ledarperspektiv.

1.1.7  Svensk Elitishockey som empirisk Kontext

Denna studie fokuserar pa implementeringen av héllbarhetsstrategier i elithockeyklubbar,
dar hallbarhetsstrategier avser social-, ekologisk- och ekonomisk hallbarhet. Med
elitidrottens samhillsnytta som bakgrund utgar denna studie fran svensk herr-elithockey
som empirisk kontext, dir klubbar 1 landets tva storsta hockeyligor: Svenska Hockeyligan
(SHL) och Hockeyallsvenskan (HA) studeras. Den svenska elithockeyn utgér en
intressant kontext for att studera hur idrottsklubbar i praktiken balanserar permanenta och
temporira logiker i samband med implementeringen av hallbarhetsstrategier. Aven om
hogstaligan pa damsidan, SDHL, innefattar liknande organisatoriska strukturer och
arbetssdtt riktas fokus i studien mot herrverksamheten. Detta eftersom herr-elithockeyn i
SHL och HA 1 dagslédget har en storre rdckvidd i samhallet.

Valet av herr-elithockey som empirisk kontext bygger pa att SHL och de enskilda
klubbarna i ligan enligt ligaorganisationen dar verksamma i en fordnderlig virld praglad
av osidkerhet och utmaningar pa bade kort- och lang sikt. For att mota dessa utmaningar
ar darfor ett vilstrukturerat héllbarhetsarbete avgoérande (SHL, 2025a, s. 18). Svensk
elitidrott som helhet ser samtidigt en stark 6kning av publikintresse och rickvidd (SVT,
2025). Valet av svensk herr-elithockey ar déarfor baserat pd sportens- och ligornas
popularitet och stora nationella rickvidd i samhillet. Den svenska hogstaligan SHL hade
under sdsongen 2024/2025 hela 2 417 984 arenabesokare runt om i landet (SHL, 2025a;
SVT, 2025) samtidigt som andraligan Hockeyallsvenskan uppnddde 1 357 306 besokare
sisongen 2023/2024 (HA, 2024). Annu fler nés via tv och sociala medier.

Béde SHL och HA beskriver sig sjdlva som viktiga samhéllsaktorer som bidrar till
samhillet ekonomiskt, skapar en inspirationskilla for idrottsorganisationer samt bidrar
till barn- och ungdomsidrott (SHL, 2025a, s. 10; HA, u.d). SHL initierade under sdsongen
2021/2022 ett strukturerat hallbarhetsarbete, kallat Hallbar Hockey, dir fokus riktas mot



vidlmaende, sédkerhet, inkludering och miljéfragor (SHL, 2025b, s. 16). Som del av
Hallbar Hockey introducerades sdsongen 2024/2025 é&ven en ligadvergripande
héllbarhetsstrategi kallad Impact by SHL som utgdr ett ramverk for klubbarnas
gemensamma hallbarhetsarbete (SHL, 2025b, s. 11 & 16). Aven Hockeyallsvenskan vill
genom den positiva kraft som finns inom ligan bidra till att gora vérlden béttre for
kommande generationer (HA, u.8). Till foljd av ligadvergripande héllbarhetsfokus dkar
forvantningarna pa varje enskild klubb att bidra till ett béttre samhélle och implementera
héllbarhetsstrategier 1 sin verksamhet. Denna studie avser dérfor att studera
implementeringen av héllbarhetsstrategier i komplexa miljoer som elitishockeyklubbar.

1.2 Tidigare forskning & Forskningsgap

Tidigare forskning om idrottsorganisationer inom forskningsomradet Sport Management
visar att dessa organisationer dr verksamma i en komplex miljd som priglas av
motstridiga krav. Utvecklingen av idrotten och o6kad professionalisering har enligt
Dowling et al. (2014, s. 522) lett till vixande forvintningar frdn samhéllet och séledes
nya krav pd idrottsorganisationernas interna strukturer och effektivitet. Idrotten har idag
stor ekonomisk, politisk och social paverkan pa civilsamhéllet, vilket direkt bidrar med
okade forvéantningar (Nagel et al, 2015, s. 408). Idrottsorganisationer moéter i det moderna
samhillet forvantningen att vara samhallsnyttig och tillgidnglig for alla (De Bock et al.,
2021, s. 1328-1329). Till foljd av fordandringar i den moderna idrotten och samhéllet i
stort menar darfor Nagel et al. (2015, s. 408) att idrottsorganisationer moter nya
organisatoriska och strategiska utmaningar. Den sociala, ekonomiska och miljomaissiga
héllbarheten har under lang tid diskuterats inom bade affdrs- och akademisk verksambhet.
Didremot dr hallbarhetsarbete inom en idrottslig kontext ett relativt nytt fokusomrade
(Banucha et al., 2025, s. 8480).

Som ndmndes ovan &r idrottsorganisationer till f61jd av sina motstridiga krav att betrakta
som strukturella hybridorganisationer bestdende av en permanent och en temporér del
(Molnar, 2024). Forskningen om projektbaserade organisationer ger en bred
forskningsbas som behandlar projektledning och projektarbete i traditionella
vinstdrivande foretag. Projektledning innefattar vanligen planering, utférande och
uppfoljning av projektarbete i relation till Gvergripande maélséttningar for foretaget som
genomfor 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 &r vél integrerat med den
permanenta  organisationens intressen. Forskningen beskriver = sammantaget
projektbaserade organisationers strukturering, ledarskapets roll vid- och utmaningar
forenat med projektarbete (se Lundin & Soderholm, 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; Molnar, 2024,
s. 32). Att tillimpa ett projektledningsperspektiv pé idrott kan fordjupa forstaelsen for
ledarskapsutmaningar i en idrottslig kontext i samband med den 16pande verksamheten
(Molnar, 2024, s. 38).

Vidare beskriver tidigare forskning vanliga utmaningar 1 samband med
strategiimplementering i projektbaserade organisationer (se Musawir et al., 2025; Brito
& Madeiros, 2021). For att skapa konkurrensfordelar och framgangsrikt uppnd
organisatoriska madlséttningar dr effektiv strategiimplementering central (Tawse &
Tabesh, 2021, s. 22). Strategiimplementering i projektbaserade organisationer involverar
ofta flertalet aktorer pa olika nivéer i organisationen som tillsammans paverkar
strategiska beslut (Lowstedt et al., 2017, s. 896). Vidare beskriver Lowstedt et al (2017,
s. 897) att strategiskt arbete dr en dynamisk process som formas genom dialog mellan



olika aktorer och kriver anpassning &ver tid. Den centrala utmaningen vid
strategiimplementering i projektbaserade organisationer grundar sig i en svarnavigerad
balans mellan temporira projekt och permanenta 1dngsiktiga mal (Lowstedt et al., 2017,
s. 897).

Trots att tidigare forskning visar att idrottsorganisationer priglas av motstridiga krav
kopplade till sportsliga resultat och samhéllsnytta (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 1 forsta hand om evenemangsprojekt och arenautveckling (Schnitzer, 2020),
samtidigt som forskning om strategiimplementering 1 I6pande projektbaserade
idrottsorganisationer och dess verksamhet &r begrinsad. Det identifierade
forskningsgapet dr sdledes avsaknaden av forskning som kombinerar perspektiven
motstridiga krav, projektarbete, hdllbarhet och strategiimplementering 1 professionella
idrottsforeningar. Denna studie avser att fylla detta forskningsgap genom att undersoka
hur svenska elitishockeyklubbar i SHL och Hockeyallsvenskan implementerar
héllbarhetsstrategier, inom ramen for en projektbaserad organisatorisk miljo bestdende av
en permanent och en temporar del.

1.3 Problemformulering

Elitidrottsorganisationer och professionella hockeyklubbar kan betraktas som strukturella
hybrider bestdende av en permanent och en temporir del som tillsammans ska navigera
mellan sportsliga resultatkrav och dkade forvédntningar pd samhéllsansvar. I takt med
samhillets forvintningar pa hockeyklubbarna som samhéllsviktiga aktorer blir dérfor
nddvindigt for klubbarna att strukturerat arbeta med héllbarhet och implementera
héllbarhetsstrategier i sin l0pande verksamhet. Detta riskerar att skapa utmaningar for
ledarskapet, sdrskilt vad giller prioriteringar och implementering av lingsiktiga
héllbarhetsstrategier genom organisationens olika delar. De 6kade forvéantningar frén
samhillet kan ocksd forstirka utmaningarna i hur klubbarna organiserar och leder sin
verksamhet. Denna studie undersoker dérfor hur ledare tillhdrande klubbledningen av
elithockeyklubbar skapar gemensam inriktning dver de permanenta och tempordra
delarna. Studien undersoker dven vilka utmaningar som uppstar vid implementeringen av
héllbarhetsstrategier som foljer av 6kade samhéllskrav.

1.4 Forskningsfraga

Hur arbetar klubbledningen i svenska elithockeyorganisationer med skapandet av
gemensam inriktning vid implementeringen av langsiktiga hallbarhetsstrategier, samt
vilka utmaningar uppstér i samband med detta?

1.5 Syfte

Syftet med studien ar att fordjupa forstdelsen for hur klubbledningen i svenska
elithockeyorganisationer skapar gemensam inriktning vid implementeringen av
langsiktiga hallbarhetsstrategier i en miljo dir langsiktig hallbarhet moter kortsiktiga
resultatkrav. Genom att analysera hur ledare i SHL och Hockeyallsvenskan hanterar dessa
spanningar och de utmaningar som uppstar vid implementeringsprocessen avser studien
att bidra med teoretisk kunskap om hur strukturella hybriditet i elithockeyorganisationer
paverkar klubbledningens roll vid implementeringen av hallbarhetsstrategier. Studien
avser dven att bidra med praktiska insikter for elitidrottsorganisationer som avser att
implementera hallbarhetsstrategier i sin verksamhet.



1.6 Avgransningar

Denna studie har avgrinsats till ett klubbledningsperspektiv, d& studien avser att
undersoka hur klubbledningen skapar gemensam inriktning vid implementeringen av
héllbarhetsstrategier i elithockeyklubbar. Studien har dven avgrénsats till klubbar i
Svenska Hockeyligan (SHL) och Hockeyallsvenskan (HA). Dessa organisationer
befinner sig pa den hogsta professionella nivan i svensk ishockey, har liknande
organisatorisk strukturering, stor rickvidd nationellt samt bemoéter liknande krav och
forvantningar fran externa aktorer.

Vidare avgrinsas begreppet strategier till att avse héllbarhet, didr begreppet
hallbarhetsstrategi 1 studien anvinds synonymt med strategi eftersom de foljer liknande
implementeringsprocesser. Att begreppen anvénds som synonymt dr ett analytiskt val d&
studiens fokus riktas mot implementeringen av denna typ av strategisk riktning. Viktigt
att notera dr dock att begreppen i allmdn mening inte &r synonymer, utan liknelsen i
studien gors med syftet att underldtta ldsbarheten och flyt i texten. I studien avser
begreppet hallbarhetsstrategi ett brett och dppet beskrivande begrepp. Detta val gors till
foljd av att olika klubbar kan ha olika prioriteringsordning mellan social, ekologisk och
ekonomisk hallbarhet. Att aktivt vélja hdllbarhetsomride riskerar att exkludera viktiga
aspekter av klubbarnas hallbarhetsarbete. Vi menar dérfor att en 6ppen anvdndning av
begreppet 6kar mojligheten att insamla relevant information, dér studerade klubbar fér
mdjlighet att fritt beskriva sitt arbete.



2 Metodologiska utgangspunkter

1 foljande kapitel presenteras och motiveras studiens metodologiska utgdngspunkter ddr
vi forklarar hur verkligheten och forskning betraktas. Inledningsvis presenteras studiens
dmnesval tillsammans med tidigare forstdelse for dmnet. Ddrefter diskuteras valet av
vetenskapsteoretiska  utgangspunkter,  forskningsstrategi,  angreppssdtt  samt
forskningsdesign. Slutligen forklaras studiens tillvigagdngssdtt vid litteratursékning och
kdllkritiska bedomning av den anvinda litteraturen.

2.1 Amnesval, forstielse av dmnet & sambhillsrelevans

Att undersoka ledarskap i1 en komplex milj6 som svensk elitishockey grundar sig i ett
intresse for ledarskaps och organisationsutveckling kombinerat med ett idrottsintresse.
Vira studier inom Civilekonomprogrammet med inriktning Service Management bidrar
med forstdelse for dmnet i form av akademiska studier inom foretagsekonomi. Pa
programmet har ledarskap genomgaende behandlats i olika former — ledarskapsstilar, att
leda fordndring, projektledning och strategiimplementering. I detta arbete appliceras var
teoretiska kunskap i en idrottslig kontext, diar vi behandlar ledarskap relaterat till
héllbarhetsimplementering inom elitihockeyorganisationer. Utdver civilekonomstudier
studerar en av studenterna @ven Sport Management, vilket bidrar med ytterligare kunskap
om idrottsorganisationernas sérskilda forutsdttningar. Véra kunskaper inom
foretagsekonomisk teori, kombinerat med idrottsspecifik fordjupning och erfarenheter
inom lagidrott bidrar med en generell forstéelse for idrottsorganisationers strukturer och
motstridiga logiker av sportsliga resultat och samhéllsnytta. Den akademiska bakgrunden
bidrar ocksa med en forstielse for hur ledarskap i samband med strategiimplementering i
projektbaserade organisationer kan utformas. Med detta som bakgrund vicktes idén att
undersoka klubbledningens roll och utmaningar i att skapa gemensam inriktning vid
implementeringen av hallbarhetsstrategier i elithockeyklubbar. Vidare &r studien relevant
da elitidrottsorganisationer fungerar som en viktig samhallsaktdr med stor synlighet och
mojlighet att péverka lokalsamhéllet. Hur idrottsorganisationer implementerar
héllbarhetsstrategier kan dérfor anses ha stor betydelse for samhéllet 1 stort. Vi dr
medvetna om att tidigare erfarenheter och kunskap kan paverka hur insamlad empiri
tolkas och analyseras, vilket gor valet av forskningsparadigm viktigt.

2.2 Forskningsparadigm

I detta avsnitt presenteras studiens val av forskningsparadigm, vilken enligt Saunders et
al. (2023, s. 142) viégleder studiens inriktning och tillvigagingssitt.
Forskningsparadigmen fungerar som ett dvergripande ramverk for studien och tydliggor
hur studien genomfors samt hur forskarna ser pd verkligheten, kunskap och personliga
varderingar (Saunders et al., 2023, s. 141-142). Nedan beskrivs hur vi betraktar
verkligheten, ser pa kunskap samt aktivt arbetar med att forhalla oss s& objektiva som
mdjligt vid tolkningar av teori och empiri. Denna studie utgar frin det filosofiska synsittet
kritisk realism som dvergripande paradigm, tillsammans med ett interpretivistisk synsétt
for att fAinga ménskliga uppfattningar som dr centrala for analysen. Dessa presenteras
nedan.

2.2.1 Ontologi: Verklighetssyn

Ontologi handlar om hur vi uppfattar och forstir verklighetens natur (Andreasson &
Johansson, 2024, s. 19; Biedenbach & Jacobsson, 2016, s. 140). Inom ontologi finns tva
centrala utgdngspunkter: Realism och Idealism. Realismen utgér frén att verkligheten ar
objektiv och existerar oberoende av vara subjektiva tolkningar (Andreasson & Johansson,
2024, s. 19). En central fraga inom realismen dr om méanniskor kan ta fram tillforlitlig
kunskap genom att forklara och {orsta 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
pa ett sitt som strivar efter objektivitet och allméngiltighet, medan andra &r mer
tveksamma och menar att det inte dr mojligt eftersom kunskap alltid paverkas av vara
sinnen och subjektiva tolkningar (Andreasson & Johansson, 2024, s. 20). Till skillnad
fran realismen handlar idealismen om virlden som beroende av observatoren
(Andreasson & Johansson, 2024, s. 20). Det finns flera olika positioner inom det
idealistiska synséttet som ofta kopplas till social konstruktivism. Detta synsitt bygger pa
idén om att vi ménniskor dr med och skapar vir omvérld och att verkligheten inte ar
oberoende av oss (Andreasson & Johansson, 2024, s. 20).

2.2.2  Epistemologi: Kunskapssyn

Utifrén den ontologiska utgangspunkten blir nista steg att klargora hur kunskap om denna
verklighet kan nas, vilket omfattas av epistemologi. Epistemologi avser antaganden om
kunskap, vad vi ser som trovardigt 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 vart vetande och
om kunskap utan ménskliga tolkningar 6verhuvudtaget dr mdjligt. Enligt Andreasson &
Jacobsson (2024, s. 21) finns det olika sétt att forstd hur kunskap kan nas, vilka enligt
Collis & Hussey (2021, s. 40) vanligen ar positivism och interpretivism. Positivismen
utgdr frén att verkligheten &r oberoende av minniskan och kunskap kommer frin
observationer och maitningar av empiriska fakta. Forskning som utgdr frin ett
positivistiskt synsétt fokuserar ofta pd att hitta monster och orsak-verkan-samband, vilket
ar vanligt vid kvantitativ forskning (Collis & Hussey, 2021, s. 40). Det interpretivistiska
synsdttet utgdr 1 stillet frdn att verkligheten ar socialt konstruerad och formad av
ménniskans uppfattningar. Forskaren behdver darfor forstd hur méanniskor uppfattar sin
verklighet (Collis & Hussey, 2021, s. 41). Det interpretivistiska synsdttet dr vanligt
forekommande i samband med kvalitativ forskningsmetod (Collis & Hussey, 2021, s. 41).

2.2.3 Studiens utgangspunkter: Kritisk realism & interpretivism

Sammantaget betonar realismen att den yttre vérlden dr objektiv och oberoende av
minniskans medvetande, medan idealismen framhéller att verkligheten &r beroende av
méinniskans uppfattning och subjektiva tolkningar. Vi menar i denna studie att det inom
idrottsorganisationer finns inslag av bada perspektiv, dir strukturer formas av sociala
processer och samtidigt sédtter ramar som péaverkar och begrinsar individers mojligheter
att agera. Utifrdn studiens syn pa organisationer som komplexa och socialt formade
verksamheter menar vi att dessa perspektiv var for sig inte fullt ut kan fanga
organisationernas komplexitet. Vi menar darfor att organisationer styrs av bade
strukturella forutsdttningar och av individers subjektiva tolkningar. Till f6ljd av detta
utgér studien frén att bada perspektiven behover tas hansyn till for att skapa en mer
nyanserad forstielse for klubbledningens arbete med skapande av gemensam inriktning
vid implementeringen av langsiktiga hallbarhetsstrategier.

Till foljd av studiens fokus pa bade strukturella fOrutsdttningar som préiglar
organisationen och den enskilda ledarens tolkningar for att wuppnd ett
organisationsperspektiv, utgir denna studie ifrdn den kritiska realismen. Kritisk realism
erkinner att strukturer skapas genom sociala interaktioner som formas av underliggande
mekanismer och processer som driver ménskligt handlande (Andreasson & Johansson,
2024, s. 177). Den kritiska realismen utgér ifrén det ontologiska antagandet realism dir
verkligheten finns oberoende av ménskliga uppfattningar, samtidigt som verkligheten
endast kan nds genom maénskliga tolkningar. Kritisk realism forhaller sig till viss del
kritiskt till positivistiska och interpretivistiska perspektiv men tar in centrala insikter frén
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bada perspektiven. Ménniskors uppfattningar och vilja har en stor betydelse, samtidigt
som det finns underliggande strukturer och mekanismer som péverkar méanskliga
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 1 olika nivéer: (1) Empiriska nivdn, (2) Den faktiska nivdn och (3)
Verklighetsnivan. Den empiriska nivan behandlar det vi kan se och forst, det vill séga
observerbara hindelser. Den faktiska nivan innefattar det som faktiskt hédnder, oberoende
av minsklig observation. Verklighetsnivan utgérs av underliggande mekanismer,
processer och strukturer, det vill sdga orsaker till att saker hdnder (Andreasson &
Johansson 2024, s. 173; Saunders et al., 2023, s. 149). Inom kritisk realism héalls dessa
nivaer analytiskt atskilda, samtidigt som de dr beroende av varandra. Empirin dr ett
uttryck for det observerbara, vilket senare kan analyseras pd en djupare niva.

Aven om den kritiska realismen i viss utstrickning forhaller sig kritiskt till positivistiska
och interpretivistiska antaganden menar vi 1 denna studie att kombinationen av kritisk
realism tillsammans med ett interpretivistiskt synsétt blir relevant. Den kritiska realismen
beskriver en verklighet som é&r oberoende av minniskan, samtidigt som det
interpretivistiska antagandet mojliggdr att belysa ledarnas uppfattningar vid
implementeringen av hallbarhetsstrategier. Ledarnas individuella tolkningar utgér i
studien ett sétt att uppna ett klubbledningsperspektiv och studera de organisatoriska
processer som styr klubbledningens arbete. Genom den kritiska realismen kan dven
underliggande mekanismer till hallbarhetsimplementeringen identifieras och analyseras.
Studien avser att skapa en forstaelse for hur klubbledningen skapar gemensam inriktning
och méter utmaningar kopplat till implementeringen av héllbarhetsstrategier. Det 6kade
hallbarhetsfokuset beskrivs i denna studie som format av ménskliga tolkningar och
handlingar, vilka formas av underliggande faktorer som ligger till grund for méanskligt
handlande. For att mojliggora fordjupade forklaringar for implementeringsprocessen
krivs en fOrstaelse for ledarnas subjektiva upplevelser, dd dessa ger insyn i hur
klubbledningen hanterar organisatoriska forutséttningar som paverkar arbetet. I studien
utgor klubbledningarnas uttalanden den empiriska nivan, samtidigt som arbetet med
héllbarhetsstrategier kan péverkas av djupare mekanismer som exempelvis ekonomiska
forutséttningar, organisatoriska strukturer och institutionella krav. Kritisk realism ger
darfor mojligheten att studera hur dessa bakomliggande faktorer paverkar
handlingsutrymmet nir utmaningar mellan permanenta och temporira delar uppkommer.
Denna studie kommer framst utga frdn den empiriska och faktiska nivan, vilket mojliggor
hur organisatoriska fenomen upplevs av individer samt hur dessa tar sig uttryck i
praktiken. Studien kommer &ven att strdva efter att skapa en djupare forstaelse for
fenomenet vilket kan forklaras av verklighetsnivén.

2.2.4 Axiologi: Vérderingsyn

Begreppet axiologi ér ett forskningsfilosofiskt antagande som kan anvéndas for att
beskriva den roll personliga véirderingar har och hur de paverkar resultatet av en studie
(Biedenbach & Jacobsson, 2016, s. 140; Collis & Hussey, 2021, s. 43; Saunders et al.,
2023, s. 135). Ett viktigt val for forskare ar darfor att klargora vilken roll personliga
vérderingar och asikter far i analysen och tolkningar av information. De personliga
vérderingarna avser bade egna virderingar och personliga virderingar frdin ménniskorna
som studien undersoker (Saunders et al., 2023, s. 135).

For att uppfylla studiens syfte och besvara forskningsfrdgan utgar denna studie som
beskrivet fran kritisk realism i kombination med ett interpretivistiskt synsétt. En forskare
ar enligt Saunders et al. (2023, s. 149) aldrig helt neutral, utan forskningsprocessen
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paverkas av forskarens bakgrund och erfarenheter. Till foljd av detta dr det viktigt att
forskaren erkdnner sina véirderingar och &r medveten att dessa kan paverka tolkningar av
bade teori och empiri (Saunders et al., 2021, s. 146). P4 grund av detta har vi i denna
studie aktivt reflekterat 6ver hur egna virderingar kan pédverka tolkningen av den
empiriska nivén. Utifrdn den kritiska realismen riktas fokus mot att forklara verkligheten
genom underliggande faktorer som paverkar observerbara hindelser (Saunders et al.,
2023, 149). Forskaren bor striva efter att forhalla sig s& objektivt som mojligt, dar fokus
riktas mot att forklara sociala fenomen pd en djupare niva, skiljt fran personliga
vérderingar. I denna studie avser objektivitet en strdvan efter att genomfora analysen av
empiriska data skiljt frin egna vérderingar och uppfattningar. Eftersom forskaren enligt
det interpretivistiska antagandet aldrig kan vara helt neutral har vi i denna studie dérfor
skiljt empiri fran egna antaganden och grundat tolkningar av empirin pa en systematisk
analys snarare @n personliga vérderingar. Att aktivt reflektera dver egna uppfattningars
paverkan vid tolkningar av materialet dr darfor centralt 1 studien. For att uppfylla studiens
syfte tillimpas en kvalitativ metod med intervjuer for att samla in empiriska data, dér vi
som forskare &r delaktiga i informationsinhdmtningen. Véra personliga vérderingar kan
dven paverka kodning av empiriskt material och styra vilka mekanismer som identifieras.
For att minimera att véra personliga virderingar paverkar resultatet riktas fokus mot att
under arbetets gang dterkommande diskutera vara antaganden. Genom detta har vi forsokt
undvika att vara vdrderingar pdverkar resultatet och riktat fokus mot de faktorer som
faktiskt paverkar hallbarhetsimplementeringen.

2.3 Angreppssitt

Inom foretagsekonomisk forskning finns huvudsakligen tvd olika forskningslogiker:
Deduktion och Induktion (Bryman et al., 2024, s. 36). Dessa anvinds traditionellt i
samband med olika typer av forskning och syftar till att besvara olika typer av
fragestéllningar (Bryman et al., 2024, s. 38). Ett deduktivt angreppssitt dr vanligt
forekommande i kvantitativ forskning och utgér frén redan existerande teori dér hypoteser
utformas for att senare provas empiriskt. Forskningen och den empiriska datainsamlingen
véigleds av existerande teori och hypoteser vilka senare testas och jidmfors mot
verkligheten (Bryman et al., 2024, s. 38). Det induktiva angreppssittet dr vanligt
forekommande i kvalitativa studier och utgar ifrdn empiriska data som grund for teori.
Teorier anses alltsa vara resultatet av forskningen, dér slutsatser dras fran observationer
(Bryman et al., 2024, s. 41 & 335). Oavsett val av induktivt eller deduktivt angreppssétt
finns ofta inslag av bada logiker i samband med forskningen (Bryman et al., 2024, s. 40—
41). Gransen mellan induktivt och deduktivt angreppssitt kan darfor ibland anses otydlig
och varierar beroende av forskningens syfte och fragestdllning (Bryman et al., 2024, s.
41).

I denna studie anvédnds dirfor en kombination av det deduktiva och induktiva
angreppsséttet, ndgot som Bryman et al. (2024, s. 42) beskriver som ett abduktivt
angreppssétt. Abduktion dr en vanligt forekommande forskningslogik i kvalitativ
forskning som vixlar mellan teori och empiri. Denna studie utgar initialt fran den
deduktiva logiken dér etablerad foretagsekonomisk teori anvinds for att strukturera
analysen av empiriska data. Att utga fran etablerad teori mdjliggor for forskaren att inse
teorins begrinsningar, vilket ger utrymme for omtolkningar och vidareutveckling
(Bryman et al.,, 2024, s. 337). Den induktiva logiken tillimpas i studien genom
vidareutveckling av teorier baserat pd empiriska observationer och intervjusvar som
jdmfors med teorin. Det abduktiva angreppsséttet i kombination med valet av den
vetenskapsteoretiska inriktningen kritisk realism mdjliggér en omtolkning och
rekontextualisering av empiriska data och tidigare teori (Andreasson & Johansson, 2024,
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s. 178). Studiens syfte ér inte att bekrifta eller forkasta teori likt en deduktiv ansats, i
stdllet anvénds teorin som ett analytiskt ramverk som i kombination med empiriska data
kan vidareutveckla forstaelsen for klubbledningens roll vid skapandet av gemensam
inriktning 1 samband med implementeringen av hallbarhetsstrategier. Detta motiverar
anviandningen av ett abduktivt angreppssitt.

2.4 Forskningsstrategi

Forskningsstrategin beskriver studiens 6vergripande tillvigagangssitt och beskriver hur
studien genomfors (Pathiranage et al., 2020, s. 361). Forskningsstrategin grundar sig i
kopplingen mellan teori, forskning samt epistemologiska och ontologiska dverviganden
(Bryman et al., 2024, s. 52). Inom foretagsekonomi finns tva Overgripande
forskningsstrategier som har olika fokusomraden och tillvigagingssitt: Kvantitativ- och
Kvalitativ forskning (Bryman et al., 2024, s. 52; Collis & Hussey, 2014, s. 156). Den
kvantitativa forskningen fokuserar pa att mita och testa samband och monster
identifierade genom insamling av numeriska vérden och siffror. Denna metod tillimpar
vanligen en deduktiv syn pé relationen mellan teori och forskning, dér verkligheten och
hypoteser provas genom teori (Bryman et al., 2024, s. 53 & 165). Kvantitativ forskning
har ofta hog reliabilitet, dd den vanligtvis fokuserar pa matningar av kvantifierbara data,
orsak-verkan samband, hog generaliserbarhet och mdjligheten att upprepa studien och fa
ett liknande resultat (Bryman et al., 2024, s. 165). Kvantitativ forskning forklarar ofta vad
som hédnder, men har svarigheter att forklara varfor. Pa grund av detta fir metoden kritik
for att bidra med begrénsad forstéelse for komplexa fenomen (Bryman et al., 2024, s.
180).

Kvalitativ forskning fokuserar i stillet pd validitet, dir malsdttningen ar att genom
forskningen spegla verkligheten s& noggrant som mgjligt (Collis & Hussey, 2021, s. 48)
Kvalitativ forskning avser alltsd att skapa en djupgdende forstaelse om ett fenomen
genom intervjuer och observationer (Bryman et al., 2024, s. 52 & 335). Den kvalitativa
forskningen &r vil ldmpad for att studera individ- eller gruppbeteenden inom en
organisation (Pathiranage et al., 2020, s. 364). Denna studie fokuserar som beskrivet pa
att skapa en fordjupad forstaelse for hur klubbledningen skapar gemensam inriktning vid
arbetet med langsiktig hallbarhetsimplementering i svenska elithockeyorganisationer.
Darfor tillampas den kvalitativa forskningsstrategin for att mojliggéra en undersdkning
av organisatoriska processer. Vidare bidrar ett abduktivt angreppssétt en omtolkning och
vidareutveckling av befintlig teori, vilket dr vdl lampat for en kvalitativ studie (Bryman
etal., 2024, s. 335). En kvalitativ metod fokuserar pa att betrakta det studerade fenomenet
genom Ogonen av den studerade malgruppen (Bryman et al., 2024, s. 345). Genom detta
finns mojligheten att insamla information som paverkas av underliggande mekanismer
och séledes skapa en forstéelse for den sociala verkligheten. Kvalitativ forskning dr en
flexibel forskningsprocess, dér data kriver kontextualisering for att beskriva vad som
pagar inom det specifika sammanhanget. Kvalitativa data kraver ocksa tolkning, vilket ér
en vanlig kritik mot metoden ddr analysen riskerar att bli for subjektiv (Bryman et al.,
2024, s. 347).

Eftersom denna studie syftar till att undersdka hur klubbledningar skapar gemensam
inriktning vid implementeringen av héllbarhetsstrategier i elithockeyorganisationer,
tillimpas den kvalitativa metoden for att identifiera hur organisatoriska processer vid
héllbarhetsimplementering dr utformat. Kvalitativ datainsamling blir relevant eftersom
héllbarhetsimplementering &r att betrakta som en social och dynamisk process vilken
innefattar interaktion mellan ménniskor. Vi vill déarfér i denna studie genomfora
intervjuer som ger utrymme for respondenten att reflektera dver sociala processer. Den
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kvalitativa forskningsstrategin tillater 4ven oss som forskare att anpassa intervjun baserat
pa respondentens svar och déirigenom fa in omfattande detaljer om individens
upplevelser. Genom kvalitativ metod tillsammans med det filosofiska synséttet kritisk
realism kan sociala fenomen undersokas pa djupet, ndgot som inte hade varit mdojligt
genom en kvantitativ ansats. Fokus i studien ligger alltsé pa att skapa trovérdighet genom
validitet. Den kvantitativa metoden hade visserligen kunnat anvindas i studien for att fa
en bred generaliserbarhet. Diaremot hade anvindningen av en kvantitativ metod inte
lyckats uppfylla syftet att undersoka underliggande mekanismer och nyanser i komplexa
miljoer.

2.5 Forskningssyfte & Forskningsdesign

Forskningsdesignen beskriver en plan for hur studien ar upplagd for att uppfylla syftet
och besvara forskningsfragan. Vid valet av forskningsdesign bor studiens dvergripande
maélsittning och fragestdllning 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 forskningsfrdga anta olika former: explorativ (undersoker
hur ndgot fungerar), beskrivande (vad som hinder), férklarande (varfér nagot hénder)
eller utvirderande (bedomer effekter av en insats). Till foljd av studiens dvergripande
mélsittning att forstd hur klubbledningar skapar gemensam inriktning vid
implementeringen av héllbarhetsstrategier har darfér en explorativ inriktning antagits.
Den explorativa inriktningen bidrar med en béttre forstielse for fenomen som ér relativt
outforskade (Collis & Hussey, 2021, s. 5), vilket darfor 1dmpar sig vdl 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, didr de fem vanligast forekommande é&r: experimentell design,
tvdrsnittsstudier,  longitudinella  studier, fallstudie, och komparativ  design.
Forskningsdesignen styr val av datainsamlingsmetoder samt hur man véljer att analysera
insamlade data (Bryman et al., 2024, s. 62). Valet av forskningsdesign styrs dirmed av
studiens syfte och vilka metoder man anvénder for att samla in data. En experimentell
design fokuserar pa att skapa en forstaelse for forhdllandet mellan olika variabler och
kraver direkta jimforelser mellan en eller flera experimentgrupper och en kontrollgrupp
(Collis & Hussey, 2021, s. 54). Tvdrsnittsstudier insamlar data vid ett tillfdlle och 1ampar
sig vil for att beskriva fenomen vid en given tidpunkt. Denna typ av studie anvénds ofta
nér tid och resurser dr begrinsade (Collis & Hussey, 2021, s. 57). Vidare beskriver Collis
& Hussey (2021, s. 57) att longitudinella studier insamlar data vid flera tidpunkter for att
studera fordndring och processer over tid. Vid anvindningen av fallstudier sker en
djupgéende analys av ett eller flera fall i en specifik kontext. Fallstudier anvénds ofta vid
studier som undersoker Aur eller vad som hénder i samband med ett specifikt fenomen
(Pathiranage et al., 2020, s. 364). En komparativ design innebér att man studerar tva eller
flera olika fall med liknande angreppsétt (Bryman et al, 2024, s. 81).

I och med denna studies explorativa ansats har de tva forskningsdesignerna fallstudie och
tvarsnittsstudie utvirderats och stéllts mot varandra for att avgoéra vilken som ar bést
lampad for att uppfylla studiens syfte. Valet foll i slutindan pé en tvérsnittsstudie
eftersom studien avser att identifiera aterkommande monster i hur klubbledningen i
elithockeyorganisationer skapar gemensam inriktning vid implementeringen av
héllbarhetsstrategier vid ett givet tillfdlle. Enligt Bryman et al. (2024, s. 80) kan dock
fallstudier och tvarsnittsstudier 1 vissa avseenden likna varandra, da bada kan omfatta
studier av flera olika organisationer. Bryman et al. (2024, s. 80) menar vidare att valet
mellan designerna avgors av studiens syfte och fokus samt hur de enskilda fallen
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betraktas. En fallstudie dr vl 1dmpad for studier som avser att undersoka “hur”, ”vad”
eller “varfor” ett fenomen forekommer (Pathiranage et al., 2020, s. 364). Vid fallstudier
véljs relevanta fall ut, vilka behandlas separat innan en jimforelse mellan de olika fallen
genomfors dir eventuella monster, 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 lidngre period. Till foljd av denna studies tidsbegransningar
insamlas data vid ett givet tillfdlle, varfor en tvirsnittsstudie blir bittre ldmpad. I en
tvérsnittstudiedesign studeras ocksa flera fall, fokus ligger ddremot istdllet pa att
identifiera aterkommande monster, 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 tvédrsnittsstudier mindre viktig
(Bryman et al., 2024, s. 73 & 80).

Denna studie avser som beskrivet att undersdka hur klubbledningen i svenska
elithockeyklubbar skapar gemensam inriktning vid héllbarhetsimplementering i en
projektbaserad miljo, karaktdriserad av strukturell hybriditet. Med den explorativa
inriktningen som grund och till foljd av denna studies syfte tillimpas i arbetet darfor en
tvérsnittstudiedesign. I arbetet sker datainsamlingen vid ett och samma tillfélle, varfor
tvérsnittsstudier dr vdl 1dmpat d& designen enligt Collis & Hussey (2021, s. 57) ger en
overblicksbild over ett specifikt tillfille. Vi menar 1 denna studie att
tvérsnittsstudiedesignen &r relevant for att beskriva hur hallbarhetsimplementering i
elithockeyklubbar fungerar i praktiken samt for att identifiera likheter och variationer
klubbarna emellan. Designen gor det mojligt att identifiera &terkommande monster
mellan olika elithockeyklubbar for att undersdka hur strategiimplementeringsprocessen
ar utformad. Tvirsnittsstudiedesignen bidrar dven med att kunna identifiera eventuella
utmaningar i samband med hallbarhetsimplementeringen.

2.6 Litteratursokning

En central del i studien har varit att samla relevant litteratur for att skapa en stadig
teoretisk grund for arbetet. Eftersom studien utgar frén ett abduktivt angreppssitt har den
teoretiska grunden varit viktig for att kunna tolka empirin och relatera resultaten till
tidigare forskning och teoretiska perspektiv. Efter att studiens fokusomraden och
forskningsfraga har tydliggjorts &r ndsta steg enligt Bryman et al. (2024, s. 101) att
kartldgga den befintliga litteraturen och skapa en litteraturversikt. I denna studie har
litteratursokningen utgétt fran tva typer av avvdgningar beskrivna av Bryman et al. (2024,
s. 106). Bryman et al. (2024, s. 106) beskriver att den forsta avviagningen handlar om att
vélja ut relevant litteratur kopplat till forskningsfrdgan. Vidare beskrivs att den andra
avvigningen innefattar valet av litteratur med hénsyn till ett antal kvalitetskriterier, vilka
diskuteras 1 avsnitt 2.7 Kdllkritik. Litteratursokningen har bidragit till att skapa en bred
teoretisk forankring i forskningsprocessen. Den har utgjort grunden for var genomgang
av tidigare forskning, val av metod och de teorier vi har valt for att stirka studiens
relevans.

For att soka relevant litteratur kopplat till var forskningsfraga har vi inhdmtat material via
ett antal onlinedatabaser. Vi har framst anvédnt Business Source Ultimate och Umed
Universitetsbibliotek som primédra databaser. Google Scholar har kompletterat vér
litteratursokning genom att ge tillgdng till en stor méngd relevanta vetenskapliga artiklar
och tidskrifter. For idrottsspecifik information har vi inhdmtat material frdn nationella
idrottsorganisationer via Googles sokmotor. For att hitta relevanta kéllor behovs det
nyckelord ndr man soker i databaserna (Bryman et al., 2024, s. 112). Vi anvéinde 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 pé svenska, vilket resulterade i farre och mindre relevanta
triaffar. Till foljd av detta dvergick vi till engelska nyckelord. I arbetet inkluderades endast
tidskrifter och vetenskapliga artiklar pa svenska och engelska. Utover sokorden anvinde
vi oss av ett antal sokfiltreringar, vilka enligt (Bryman et al. (2024, s. 110) exempelvis
kan vara sprdak, artikeltyp och publiceringsdr. 1 foljande avsnitt diskuteras hur kéllkritiska
granskningar av litteraturen har utformats.

2.7 Kallkritik

Genom hela forskningsprocessen har vi aktivt arbetat med att kéllkritiskt granska de
kéllor vi valt utifrdn ett antal kvalitetskriterier. Genom detta har vi kunnat bedéma
litteraturens relevans, kvalitet, trovédrdighet och aktualitet. Enligt Hjerland. (2012, s. 266)
handlar kéllkritik frimst om att kunna lésa, forsta och kritisera en text pd ett reflekterande
satt. Kallkritiska metoder bor endast ses som stdd och kan hjélpa till att undvika ensidiga
och forenklade sitt att bedoma kéllor. Vidare betonar Hjerland. (2012, s. 258) att
kallkritik inte handlar om att avgdra om en kélla &r “bra” eller “délig”, utan i stillet om
att bedoma om den ar tillforlitlig och relevant for den frdga man undersoker. I detta arbete
har det varit viktigt att sdkerstdlla att de utvalda kéllorna varit vél lampade for studien.
Saunders et al. (2023, s. 106) lyfter tre aspekter for att utvdrdera litteratur: relevans,
trovdrdighet och tillrdcklighet.

Den forsta delen handlar om att avgora litteraturens relevans, det vill séga i vilken grad
litteraturen &r relevant for syftet och forskningsfragan (Saunders et al., 2023, 106). I denna
studie innebar detta att beddma om kéllorna motsvarade och gav relevant information
givet vara sokord. Vi jimforde dven innehéllet med studiens centrala begrepp och
sakerstdllde att kdllorna faktiskt bidrog till det omrdde vi undersoker.

Den andra delen handlar om att bedoma trovdrdigheten i den insamlade litteraturen, vilket
avser kvaliteten pa den forskning som har genomforts (Saunders et al., 2023, s.106).
Enligt Thurén & Werner (2019, s. 11-12) kan kéllornas trovérdighet beddmas genom att
utgd fran fyra killkritiska principer: Akthet, Tidssamband, Oberoende, Tendensfiihet.
Akthet avser att killlorna inte ir forfalskade och verkligen ir det de utger sig for att vara
(Thurén & Werner, 2019, s. 27). Den andra kéllkritiska principen ar tidssamband och
handlar enligt Thurén & Werner (2019, s. 12) om kéllans aktualitet. Vidare handlar en
killas oberoende om huruvida kidllan ar sjdlvstindig eller beroende av andra, dér
sjalvstandighet dr att foredra (Thurén & Werner, 2019, s. 12). Den fjérde principen vid
bedomningen av en kéllas trovérdighet ér tendensfrihet och avser om kéllan dr opartisk
eller vinklad (Thurén & Werner, 2019, s. 12). For att sdkerstélla trovirdigheten har vi
stridvat efter att folja dessa fyra kéllkritiska principer. Detta har vi gjort genom att enbart
anvinda vetenskapliga artiklar som dr peer-reviewed. Att en killa &r peer-reviewed
fungerar vid publiceringen av vetenskapliga artiklar som en kvalitetskontroll (Nedic &
Dekanski, 2016, s. 16). Den ser till att texter som inte héller vetenskaplig standard, inte
tillfor ndgot nytt, bygger pd svagt underlag eller felaktiga resultat sorteras bort innan
publicering (Nedic & Dekanski, 2016, s. 16). Genom att vilja artiklar som ar peer-
reviewed kan vi sdkerstdlla att véra killor haller hog akademisk standard och har
granskats och godkénts av experter inom omrddet, vilket kan stérka trovérdigheten och
dktheten av kéllorna. Vi har dven anvint oss av databaser sdsom Business Source
Ultimate och Umea Universitetsbibliotek som erbjuder tillgang till vetenskapliga och
kvalitetsgranskade killor, vilket underléttar en killkritiskbeddomning. En annan aspekt
som har varit viktigt ur ett killkritiskt perspektiv ar kéllornas aktualitet. Vi har forsokt att
endast inkludera kéllor med aktuellt publiceringsar, med nigra fa undantag, for att stiarka
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trovirdigheten. For att ytterligare stirka trovdrdigheten har flera killor anvénts for att
jdmfora samma péstdende, dir liknande information frén olika kéllor bidrar till en mer
tillforlitlig bild av dmnet.

Den tredje och sista delen, tillrdcklighet, innefattar enligt Saunders et al. (2023, s. 107)
att den kritiska granskningen behdver sétta forskningsprojektet i ett bredare sammanhang
och hénvisa till centrala forskare inom omradet. For att sékerstélla tillrdcklighet har vi
kvalitetsgranskat den litteratur vi anvént och valt kéllor som vi bedémer som centrala
inom omradet. Detta innebér exempelvis att vi aktivt identifierat kdllor som citerats ofta
och som beddms ha hog relevans inom respektive vetenskapligt omrade. Vi har dven
efterstridvat att sdtta den tidigare forskningen i relation till var studie och dédrigenom
positionera studien i ett storre vetenskapligt sammanhang.

2.8 Anvéndning av Al

Artificiell Intelligens (Al) har i denna studie anvénts som ett stod i arbetsprocessen. De
Al verktyg som anvénts dr Microsoft Copilot, ChatGPT och Umea Universitetsbiblioteks
Al funktion. Al-verktygen har anvénts som hjédlpmedel vid idégenerering, generering av
relevanta sokord, litteratursokning, sprakverktyg, transkriberingshjélpmedel samt for
feedback pa egenskriven text. Vid litteratursokningen har Al anvénts for att hitta relevanta
vetenskapliga artiklar, dir samtliga artiklar har kontrollerats via Umed Universitets
bibliotekstjénst for att sdkerstdlla hog akademisk standard och erkdnnande som peer-
reviewed. Al verktygen har dven anvénts for feedback pa egenskriven text for att stirka
kvalitéten pa vara resonemang, detta genom att identifiera otydligheter. Inga Al verktyg
har anvénts for att analysera empiriskt material eller pa annat sétt forma studiens resultat.

Arbetet ér i sin helhet skrivet av forfattarna sjélva och Al verktyg har inte anvints for
ndgon form av textgenerering. Vidare dr arbetet baserat pa vetenskapliga kéllor vilka
genomgaende har granskats av forfattarna. All faktagranskning och referenshantering
utford av forfattarna sjdlva, vilka har fullt ansvar for innehéllet i arbetet och dess
genomforande. Vidare &r alla metodval, teoretiska stdllningstaganden, analytiska
resonemang och slutsatser baserade 1 fOrfattarnas eget arbete for att sidkerstilla
vetenskaplig integritet.

Vid anvindningen av Al ombads Al verktyget ge forslag pa sokord eller vetenskapliga
artiklar for ett specifikt omrdde. Exempel pd inmatningsprocessen var “generera sokord
for strategiimplementering i projektbaserade organisationer” eller "hjdlp mig hitta peer-
reviewed artiklar om ledarskap vid strategiimplementering”. Vid feedback pa
egenskriven text har i stéllet det aktuella stycket eller meningen kopierats och inmatats i
Al verktyget tillsammans med fragan “ge kritisk feedback pd detta” alternativt “har jag
forstatt detta korrekt”. Vid transkriberingen av intervjudata har Microsofts Al verktyg
Live Transcription anvénts for att effektivisera transkriberingsprocessen. Som beskrivet
tidigare har all anvandning av Al kritiskt granskats av forfattarna som sékerstéllt hog
akademisk relevans och korrekthet genom verifiering genom Umea Universitetsbibliotek.
Vid transkriberingen anvéndes Al for att generera ett forsta utkast, vilken sedan granskats
via en genomford manuell transkribering dér intervjuerna i sin helhet lyssnats igenom for
att sikerstilla att transkriberingen ar representativ.
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3 Teorikapitel

[ detta kapitel presenteras det teoretiska ramverket for studien som ligger till grund for
arbetet. Hdr forklaras relevanta teorier och tidigare forskning som dr anvindbara for att
uppfylla studiens syfte och besvara forskningsfrdagan. Inledningsvis riktas fokus mot att
klargora studiens kontext genom att skapa en forstdelse for hur elitidrottsorganisationer
dr strukturella hybrider. Ndsta avsnitt behandlar traditionella ledarskapsteorier samt
managementteorier inom omrddet strategiimplementering, vilka senare i analysen
appliceras i en idrottslig kontext. Tredje avsnittet presenterar hur strategier omsdtts i
praktiken och beskriver ledarskapets roll vid strategiimplementering. Avslutningsvis
sammanfattas det teoretiska ramverket ddr ledarskapets roll vid strategiimplementering
i organisationer prdglade av strukturell hybriditet och motstridiga malsdttningar
presenteras.

3.1 Strukturella hybridorganisationer

Projektbaserade organisationer (PBOs) beskrivs som uppdelade i en strukturell hybriditet
mellan permanent och en tempordr del vilka har olika ansvarsomrdden (Lundin &
Soderholm, 1995, s. 437-438). Dessa organisationer kinnetecknas av temporira
aktiviteter som syftar till att skapa ett unikt vérde. Ett projekt ar alltsa ett tillfalligt initiativ
for att skapa en produkt, service eller ett resultat, karaktiriserat av en tydlig
tidsbegransning, begrinsade resurser och en tydlig mélséttning (Hobday, 2000, s. 874;
Larson et al., 2024, s. 5). I projektbaserade organisationer utgdr projektarbete sjélva
kdrnan i1 hur organisatoriska strukturer utformas, dér projektet anvénds for att samordna
och integrera foretagets olika avdelningar (Hobday, 2000, s. 874).

Den strukturella hybriditeten beskriven av Lundin & Soéderholm (1995, s. 437) dér
kortsiktigt- respektive ldngsiktigt fokus mots 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 dr dérfor ofta resultat-
orienterade, med fokus att koordinera och kontrollera utférandet av aktiviteter (Lundin et
al., 2015, s. 3). Vid arbete i projekt ansvarar projektledaren for att faststdlla mélsittningar
for projektgruppen som ér i linje med den permanenta organisationens dvergripande
mélsittningar och langsiktiga strategi (Turner & Miiller, 2003, s. 5). Till foljd av
projektarbetets temporéra karaktér dr integreringen mellan organisationens olika delar av
stor vikt (Turner & Miiller, 2003, s. 1), varfor projektstyrningsteori och agentteori kan
anvéndas for att beskriva forhallandet dessa tva emellan.

3.1.1 Projektstyrning & Agentteori

Som del i integreringen mellan olika organisatoriska delar anvénds projektstyrning, vilket
innefattar relationsbyggande och styrning mellan den permanenta moderorganisationen
och den temporéra 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 mal (Derakhshan et al., 2019, s. 105). Till
foljd av projektarbetets tempordra karaktir och distinkta maélséttningar kréver
organisationer bestdende av en permanent och en temporir del en speciell typ av
organisationsstyrning (Unterhitzenberger & Moeller, 2021, s. 684). Projektstyrning
handlar om forstdelse for hur interaktioner och tillitsskapande mellan olika aktorer
involverade 1 projektet utformas. Projektstyrning innefattar till stor del dven att skapa en
gemensam inriktning mellan projektgruppen och den permanenta organisationens
overgripande strategi. Genom en tydlig gemensam inriktning skapas séledes virde for
aktorer Over olika organisatoriska nivéer (Derakhshan et al, 2019, s. 98).
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En central teori inom projektstyrning som kan bidra till att besvara studiens
forskningsfraga dr Agentteorin. Teorin forklarar enligt Derakhshan et al. (2019, s. 99)
relationen mellan projektigaren (principalen) och projektgruppen (agenten). En
projektigare (principal) dr den som delegerar projektarbete till projektgruppen (agenten)
som utfor arbetet i praktiken (Eisenhardt, 1989, s. 58). I denna studie beskrivs den
permanenta delen av hockeyklubbarna som principal, vilka delegerar arbete till den
temporira delen av klubben som fungerar som agent. Relationen dessa emellan innefattar
ofta motstridiga intressen och maélsittningar. Vanliga konflikter som uppstar i
projektbaserade organisationer handlar darfér om olika malséttningar samt svarigheter
for projektigaren att kontrollera vad projektgruppen faktiskt gér (Eisenhardt, 1989, s. 58).
For att hantera dessa konflikter menar Eisenhardt (1989, s. 61-62) att olika typer av
kontrakt och styrmekanismer kan utformas. Exempel pd detta ar utfallsbaserade kontrakt
dér agenter belonas vid uppfyllandet av resultat eller informationssystem som synliggor
agentens beteende genom rapportering och dvervakning (Eisenhardt, 1989, s. 61).

Forstdelsen for hur en projektbaserad organisation &r strukturerad i en permanent och en
tempordr del bidrar till en Overgripande forstaelse for hur elitidrottsorganisationer
betraktas 1 detta arbete. Denna forstdelse fungerar som bakgrund for
elitidrottsorganisationens strukturering. Forstdelsen for organisationens strukturering
tillsammans med projektstyrning och agentteorin avser i studien att forklara hur
projektarbete organiseras, styrs och genomfors. Tillsammans skapar teorierna ett ramverk
for att belysa hur arbetet i organisationer bestdende av permanenta och tempordra
avdelningar organiseras, vilka utmaningar som kan uppstd samt hur ledare kan hantera
dessa. Denna forstéelse dr dven central for att forstd hur implementeringsprocessen av
héllbarhetsstrategier paverkas av olika huvudsakliga malsdttningar permanenta och
temporéra delar emellan.

3.2 Strategiimplementering & implementeringsprocessen

Som tidigare beskrivet betraktas hdllbarhetsstrategier i detta arbete som en specifik del
av organisationens overgripande strategiarbete. Implementeringen  av
héallbarhetsstrategier anses dirfor folja samma implementeringsprocess som andra
strategiska beslut vilka avser att utveckla verksamheten. Implementeringsprocessen av
héllbarhetsstrategier kan  darfor forklaras genom tidigare forskning om
strategiimplementering. 1 detta avsnitt presenteras olika faktorer som paverkar
strategiimplementeringsprocessen och dirmed 4r centrala for att analysera
implementeringen av héllbarhetsstrategier.

Strategiimplementering dr enligt Ivancic et al. (2021, s. 100) en stor del av hogsta
ledningen i organisationers arbete. Att utveckla effektiva strategier ar enligt forfattarna
en sak, att ddremot Oversitta strategin till framgangsrika prestationer dr svarare (Ivancic
et al, 2021, s. 100). Implementeringsprocessen innefattar minniskor och deras
perspektiv, beteenden samt instéllning till fordndring. Strategier implementeras genom
interaktioner och beteenden, ofta beroende av forutbestimda tillvigagingssitt och en
planerad tidsplan (Ivancic et al., 2021, s. 101). Strategiimplementering adr dven en
komplex process vilken avser att koordinera ménniskor inom organisationens olika
hierarkiska nivéer med olika ansvarsomraden. Aktiviteterna vid implementeringen sker
alltsa inte enbart 1 hogsta ledningen, utan involverar bade interna och externa aktorer
relevanta fOr strategiska resultat (Ivancic et al., 2021, s. 101). Det &r till f6ljd av detta av
stor vikt att personer dver organisationens olika nivéer forstar syftet med strategin och
vad som forvintas.
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Enligt Ivancic et al. (2021, s. 105) finns fem centrala faktorer som direkt paverkar
varandra och implementeringsprocessen 1 sin helhet: planering, resursallokering,
mdnniskor, kommunikation och kontroll. Planering av aktiviteter, rutiner och tidsplaner
paverkar hur resurser i form av information, kompetenser, tid och pengar fordelas. Vidare
ar det centralt att utveckla ritt kompetenser och motivera ménniskor genom
kommunikation och kulturskapande. Utforandet av strategiarbetet kraver ocksa kontroll
dédr implementeringsprocessen utvirderas mot de forutbestimda malsittningarna (Ivancic
et al., 2021, s. 106). Implementeringsprocessen omfattar som beskrivet ménga aktorer pa
olika hierarkiska nivder inom organisationen. Hogsta ledningen styr den dvergripande
strategiska riktningen, samtidigt som chefer pd mellanniva hanterar informationsfldden,
resurser och motstridiga mél (Ivancic et al., 2021, s. 106). Slutligen genomfors strategi i
praktiken av arbetsutférare som omvandlar planerade aktiviteter till praktiskt
genomforande i den dagliga verksamheten (Ivancic et al., 2021, s. 107).

I detta arbete studeras skapandet av gemensam inriktning vid implementeringen av
héllbarhetsstrategier inom elithockeyklubbar med utgangspunkt i
implementeringsprocessens fem centrala faktorer over de olika hierarkiska delar som
beskrivits ovan. Genom detta skapas en forstaelse for hur klubbledningen i SHL och
Hockeyallsvenskans klubbar skapar gemensam inriktning mellan olika organisatoriska
delar, samt hur héllbarhetsstrategier Oversitts till handling. Processen beskriver en
forenkling av hur strategiimplementering tar form i organisationer, ddremot beskriver den
inte varfor hallbarhetsstrategier 1 elithockeyklubbar utvecklas eller uppfattas som
legitima. For att bidra till forstaelsen for héllbarhetsarbete 1 elithockey tillimpas dérfor
institutionell teori for att belysa hur samhillsnormer och fOrvéantningar vigleder
strategiska val.

3.2.1 Institutionell pdverkan pa legitimitetsskapande genom hallbarhetsstrategier

Institutionell teori handlar om att organisationer styrs av normer, regler, traditioner och
forvantningar i den externa miljon. Organisationer styrs alltsa inte enbart av effektivitet
och rationella beslut, utan méste anpassa sig till vad som uppfattas legitimt (Eriksson-
Zetterquist et al., 2015, s. 297). Inom en idrottslig kontext anvénds den institutionella
teorin fOr att forsta organisationsstyrning, fordndringar och ledarskap (Nite & Edwards,
2021, s. 817). I dagens samhille méter organisationer 6kade krav och forvéntningar vad
giller socialt ansvarstagande. Den institutionella teorin anvénds i samband med detta for
att belysa organisationernas samhillsroll och sociala ansvar (Risi et al., 2020, s. 3).
Organisationens virderingar paverkar hur socialt ansvar formas i praktiken. Teorin
forklarar hur organisationer ibland goér saker som inte &r strikt ekonomiska, men dnda
’rétt” 1 ett institutionellt sammanhang for att skapa legitimitet (Eriksson-Zetterquist et al.,
2015, s. 292). Legitimitet &r enligt Robertson et al. (2022, s. 461) och Risi et al. (2020, s.
9) en generaliserad uppfattning om hur passande en organisation &r i samhéllet, baserat
pa normer, virderingar, 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 (hirmar andra organisationer) och
(3) Normativ isoformism (professionella normer). Dessa beskriver olika sétt for hur
organisationer blir alltmer lika varandra (Ericsson-Zetterquist et al., 2015, s. 297).

Tvingande isomorfism innefattar bade formella och informella krafter och forvéantningar
som tvingar organisationer att fordndras (DiMaggio & Powell, 1983, s. 150). Den
tvingande isomorfismen uppstar fran politisk paverkan och vid legitimitetsproblem, dir
starkare organisationer kriver 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 osédkerhet ddr organisationer imiterar varandra for att skapa likvérdig legitimitet
och framgang som konkurrenterna (DiMaggio & Powell, 1983, s. 151; Ericsson-
Zetterquist et al., 2015, s. 297). Vid situationer priaglade av osdkerhet kopierar mindre
framgangsrika organisationer de som framstar som béttre. De organisationer som anvénds
som framgdngsrika modeller har ofta tydliga imiterbara praktiker och tillvigagangssétt
och ir ofta ovetande om att de blir imiterade (DiMaggio & Powell, 1983, s. 151). Slutligen
uppstér den normativa isomorfismen fran professionella normer och utbildningssystem
dér det blir allt vanligare att anstilla personal med professionell utbildning (DiMaggio &
Powell, 1983, s. 152; Ericsson-Zetterquist et al., 2015, s. 297). Genom utbildad personal
med likvirdig kompetens bibehélls kunskap och likhet genom organisationen, vilket gor
att starka nitverk och nya idéer formas. I elithockeykontexten kan isomorfismen
anvindas for att forklara drivkrafterna bakom klubbarnas okade héllbarhetsarbete.
Isomorfismen anvinds dven for att belysa hur externa krav och forvéntningar paverkar
mdjligheten att bdde utveckla och implementera héllbarhetsstrategier som bidrar till 6kad
legitimitet i samhallet.

Utover isomorfismen beskriver Nite & Edwards (2021, s. 828) institutionella logiker,
vilka beskriver hur idrottssektorn prédglas av konkurrerande och motségelsefulla ideal.
Dessa logiker vigleder beteenden och bidrar till 6kad forstaelse for organisationernas
sociala natverk (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 foljd av detta har konceptet institutionellt arbete
utvecklats, vilket bygger pa att aktorer genom sitt agerande kan paverka regler och normer
i sin direkta ndrhet. Det institutionella arbetet skapar en forstaelse for hur och varfor
organisationer fordandras 6ver tid (Nite & Edwards, 2021, s. 815). Konceptet beskriver en
overgang fran klassisk institutionalism i form av isomorfismer till en forstdelse for hur
individer och organisationer paverkar- och paverkas av varandra (Nite & Edwards, 2021,
s. 816). Organisationer och deras beteende formas av de institutioner (Svergripande
regler, normer och vérderingar) som finns i dess direkta nirhet. De &r alltsa del av ett
socialt ndtverk som sitter ramen for vad som uppfattas som legitimt (Nite & Edwards,
2021, s. 818). Organisationer dr ddremot inte enbart formade av tvingande, mimetiska
eller normativa krafter, utan kan &dven genom sitt agerande paverka sin omgivning och de
normer som finns i det sociala nédtverket. Genom institutionellt arbete kan aktdrer och
organisationer péverka sin omgivning genom tre olika kategorier: (1) skapande-, (2)
upprdtthallande- eller (3) storande av befintliga regler och normer (Nite & Edwards,
2021, s. 819).

Skapande innefattar aktiviteter som antingen omformar eller etablerar nya institutioner.
Detta gbrs genom att nyttja befintliga resurser for att foréindra de regler, normer och
véirderingar som préglar det sociala nitverket organisationen befinner sig i (Nite &
Edwards, 2021, s. 819). Vid upprdtthdllande av institutioner arbetar aktorer 1 stdllet med
att stabilisera eller forsvara sociala mekanismer for att sdkerstélla dess efterlevnad. Med
detta menas upprétthallande av normer och vérderingar samt dvervakning av regelverkets
efterlevnad (Nite & Edwards, 2021, s. 820). Att stéra institutioner innebédr handlingar
som utmanar de befintliga reglerna och normerna inom det sociala nétverket. I samband
med detta ifragasitts etablerade regler och antaganden genom normbrytande aktiviteter
som skapar nya alternativa beteenden (Nite & Edwards, 2021, s. 821).

Den institutionella teorin, isomorfism och institutionellt arbete anvinds 1 denna studie for
att forklara varfor elithockeyklubbar viljer att arbeta med héllbarhetsstrategier. Detta i
sin tur bidrar 1 studien till att skapa en fOrstdelse for hur fOrdndringar i
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elithockeyklubbarnas externa miljo paverkar behovet av oOkat héllbarhetsarbete.
Begreppet isomorfism hjdlper oss forstd hur institutionellt tryck 1 form av
samhillsnormer, virderingar och regler driver klubbarna mot ett 6kat hillbarhetsarbete.
Samtidigt bidrar fOrstdelsen for institutionellt arbete med att forklara hur
elithockeyklubbar genom sitt arbete kan omforma normer for hur héllbarhetsarbete utfors
i branschen. De externa kraven som forklaras genom institutionell teori belyser vad
organisationer behover gora for att vara relevant och anses som legitima i samhallet. Detta
paverkar klubbledningens forstaelse for behovet av hallbarhetsarbete, vilket i ett senare
led paverkar ledarnas formaga att skapa gemensam inriktning vid implementeringen av
hallbarhetsstrategier.

3.3 Ledarskapets roll vid strategiimplementeringsprocessen

3.3.1 Behovet av gemensam inriktning & organisationskultur

I takt med konstanta fordndringar i samhéllet och organisationernas omvérld stills stora
krav péd organisationer att forindras. Att agera och introducera hallbarhet dr idag inte
lingre enbart en vision, utan &r i stdllet en avgorande faktor for ekonomisk dverlevnad
och socialt ansvarstagande (Stanikzai & Mittal, 2025, s. 1). Gemensam inriktning
(strategic alignment) dr dérfor viktigt da det sékerstéller att organisationens struktur,
resurser och formégor dr 1 linje med Overgripande strategi och malsattningar (Stanikzai
& Mittal, 2025, s. 1), vilket dr viktigt 1 projektbaserade organisationer (Derakhshan et al.,
2019, s. 98). Strategiimplementering dr enligt Holm et al. (2024, s. 673) en komplex
process som skapar utmaningar for organisationer runt om i véirlden. Strategier utgér den
huvudsakliga delen av organisationsutveckling och dr centralt for verksamhet dér
minskliga aktiviteter formar resultatet (Holm et al., 2024, s. 674). En central del i
strategiarbete dr formagan att anpassa sig till fordndringar i bdde den interna och externa
miljon. Hur framgangsrik implementeringen av strategier blir hinger till stor del pa
formégan att genomfora beslut och aktiviteter 6ver tid (Holm et al., 2024, s. 674). Ett sétt
att uppna effektiv strategiimplementering &r att skapa engagemang, dar organisationens
medlemmar vill vara delaktiga i att implementera nya strategier (Tawse & Tabesh, 2021,
s. 27). Genom att tilldela olika nivéer av ledare ansvar och befogenhet att fatta beslut
integreras hallbarhetsfokus ver organisationens olika delar. P4 detta sitt 0kar chansen
att uppna héllbarhetsrelaterade malsittningar over tid (Stanikzai & Mittal, 2025, s. 13).
Denna fOrstaelse utgor i studien ett analytiskt verktyg for att forstd hur ledarskap,
ansvarsfordelning och motivation tillsammans formar implementeringsprocessen och
skapar gemensam inriktning vid héllbarhetsrelaterade 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 tvda huvudfaktorer som péverkar
implementeringsprocessen. Den fOrsta kategorin behandlar organisationsfaktorer, vilket
innefattar organisationens strukturella forutsattningar. Dessa forutsittningar kan antingen
framja eller hindra effektiv strategiimplementering (Holm et al., 2024, s. 678). Den andra
kategorin, ledarfaktorer beskriver ledarens kompetenser att leda en grupp mot att uppna
den Onskvirda malsdttningen. Ledarfaktorer beskriver alltsd det chefer gor i samband med
strategiarbetet (Holm et al., 2024, s. 678). Denna studie avser dock inte att utvirdera
enskilda ledares kompetenser utan snarare att identifiera centrala ledaregenskaper som
bidrar till skapandet av gemensam inriktning. Kategorierna beskrivs vidare nedan.
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3.3.2  Organisationsfaktorer

Organisationsfaktorer innefattar bland annat hur organisationen &dr uppbyggd, hur
kommunikationssystem &dr utformat samt organisationskultur (Holm et al., 2024, s. 683).
Vidare omfattas dven formella roller, ansvarsomraden och relationer mellan olika
organisatoriska delar som pédverkar beslutsfattande, hur uppgifter fordelas,
informationsfloden och i slutindan effektivitet (Stanikzai & Mittel, 2025, s. 1).
Organisationsstrukturen formar dven den overgripande kulturen inom organisationen som
direkt paverkar motivation, engagemang och beteenden. Hur organisationen ar
strukturerad paverkar kommunikation och férmégan att hantera utmaningar (Stanikzai &
Mittel, 2025, s. 1). I denna studie innefattar organisationsfaktorer den strukturella
hybriditet som aterfinns i elithockeyklubbar karaktiriserad av en permanent och en
temporédr del. Enligt Altamimi et al. (2023, s. 170) kan organisationsstrukturen vara
antingen centraliserad eller decentraliserad. I en centraliserad struktur fattas beslut fran
hogsta ledningen, vilken bidrar med stabilitet och kontroll av verksamheten. I
centraliserade organisationer &r flexibiliteten och medarbetarnas handlingsutrymme
relativt 1agt (Altamami et al., 2023, s. 172). Att minska hierarkiska skillnader i samband
med implementeringen av nya strategier kan 6ka effektiviteten (Holm et al., 2024, s. 683),
dér en decentraliserad organisationsstruktur i stéllet fordelar makt och beslutsfattande
mellan olika nivéer (Altamami et al., 2023, s. 172). Detta leder till 6kad formaga att
hantera fordndring samtidigt som det riskerar att leda till rollkonflikt,
koordineringsutmaningar och otydliga forvintningar (Holm et al., 2024, s. 683).
Ytterligare en viktig faktor i samband med strategiimplementeringen &r en véilfungerande
och tydlig kommunikation mellan organisationens olika delar. Till f6ljd av detta bor
organisationer striva efter att skapa en kultur dér transparens och dppenhet genomsyrar
verksamheten och sdledes skapar en stark gemensam inriktning (Holm et al., 2024, s.
685). Vidare bidrar en stark, 6ppen och icke-domande organisationskultur till forbattrat
informationsfléde mellan olika organisatoriska delar (Tawse & Tabesh, 2021, s. 27).

Att identifiera hur hllbarhetsrelaterade beslut fattas och hur ménniskor pé olika nivaer i
klubben involveras i implementeringsprocessen mojliggdr i studien en analys av hur
organisationsstrukturen paverkar fOrutsdttningarna att skapa gemensam inriktning.
Vidare kan studien belysa hur organisationsstrukturen formar kommunikationsfloden,
vilken 1 sin tur paverkar organisationskulturen inom hockeyklubbarna. For att skapa en
stark organisationskultur dér organisationens medlemmar drar & samma hall spelar
ledarskapet och ledarens formégor en central roll. Viktiga ledaregenskaper diskuteras
nedan.

3.3.3 Ledarfaktorer

Ledarfaktorer innefattar den kunskap, formaga och fardigheter som ledaren besitter for
att leda implementeringsprocessen. For att effektivt implementera strategi krévs att
ledaren har réitt kompetens att hantera bade tekniska och sociala fragor, dir sarskilt fokus
riktas mot att skapa organisatorisk riktning och motivera anstéllda (Holm et al., 2024, s.
679). Att genomfGra strategier i praktiken moter enligt Hrebiniak (2006, s. 17) olika
utmaningar. De stdrsta utmaningarna innefattar (1) en oférmaga att hantera forandring-
och motstand till fordndring, (2) en otydligt formulerad strategi och (3) avsaknad av
tydliga riktlinjer som guidar arbetet (Hrebiniak, 2006, s. 17). For att hantera dessa
utmaningar krévs en stark organisationskultur, rétt personer pa ritt plats samt riktlinjer
som driver strategiimplementeringen i rétt riktning (Hrebiniak, 2006, s. 16—17). Ledare
behover dérfor kunna hantera fordndring och motstdind emot denna. Genom sina
beteenden och sitt att kommunicera kan ledaren paverka attityder, samarbetsvillighet och
oka acceptans, vilka tillsammans formar organisationskulturen. Ledare med hdg social
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kompetens okar sannolikheten att bygga tillit inom gruppen och sdledes stérka samarbetet
1 samband med implementeringen av nya strategier (Holm et al., 2024 s. 680). Genom att
forsta hur andra i organisationen upplever strategiska beslut 6kar mojligheten att anpassa
implementeringsprocessen. Pa detta sitt minskar riskerna for konflikter samtidigt som
gemensam inriktning och acceptans kan stirkas (Holm et al., 2024, s. 680). Denna studie
avser inte att undersdka huruvida ledare i elithockeyklubbar har hog social kompetens
eller inte, utan syftar snarare till att identifiera ledaregenskaper som paverkar
implementeringsprocessen och skapandet av gemensam inriktning vid hallbarhetsarbete.

Samtidigt som sociala kompetenser &r av stor vikt krdvs dven teknisk kompetens, vilket
innebdr att ledaren forstar verksamhetens drivkrafter, dr analytisk samt klarar av att
hantera resursanvéndning och forutse risker. Genom detta kan ledaren utforma lampliga
métverktyg, kontrollsystem och planera aktiviteter som leder organisationen mot det
onskvérda malet (Holm et al., 2024, s. 679). Sammantaget bidrar detta till en mer effektiv
strategiimplementering. Att leda strategiarbete dr som beskrivet ofta en utmanande och
komplex process. Olika typer av ledarskap kridvs darfor i olika situationer dér ett effektivt
ledarskap underléttar implementeringsprocessen (Holm et al.,, 2024, s. 680-681).
Ledarskap beskrivs som en kontextberoende process ddr situationen och omgivande
faktorer pdverkar vilken- eller vilka ledarskapsstilar som &r bast limpat (Alblooshi et al.,
2021, s. 365).

Forstdelsen for strategiimplementering som en komplex — men central — process for
organisationsutveckling avser i denna studie att skapa en forstéelse for bakgrunden till
héllbarhetsimplementeringen i svenska elithockeyklubbar. Ledarfaktorerna respektive
organisationsfaktorerna blir i studien intressanta att studera for att skapa en uppfattning
for hur strategiskt arbete integreras i elithockeyverksamheten, samt hur dessa bidrar till
att skapa gemensam inriktning. Vid strategiimplementering kravs en tydlig vision och
riktning att folja samt att organisationens medlemmar forstar varfor en fordndring ar
nddvindig. Utan en tydlig riktning blir implementeringen ofta ineffektiv, daligt
koordinerad och riskerar att resultera i konflikter (Hrebiniak, 2006, s. 17). Ett ytterligare
steg 1 att fordjupa forstdelsen for ledarskapets roll vid implementeringen av
héllbarhetsstrategier dr att undersoka hur ledare arbetar med strategiimplementering i
praktiken.

3.3.4 Ledarskap vid strategiarbete i praktiken

Ledarskap innefattar personlighetsdrag, beteenden och relationer till foljare. For personer
1 ledarpositioner bor fokus riktas mot att motivera foljare samt skapa en gemensam
inriktning mot en gemensam vision (Alblooshi et al., 2021, s. 341). Enligt Alblooshi et
al. (2021, s. 341) &r ledarskap en interaktiv process som syftar till att uppmuntra gruppen
att nd en specifik mélséttning. Till f6ljd av organisatorisk komplexitet dér permanenta
och temporira logiker mots, samtidigt som behovet av hallbarhetsstrategier i elitidrotten
okar stélls krav pa ledarskapet i samband med hallbarhetsstrategiimplementering. Vid
strategiimplementering innefattar ledarskap beteenden som syftar till att véigleda och
stddja implementeringsprocessen. Vad ledare gor 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 pa ledarens
praktiska arbete och hur de gar till viga for att faktiskt genomfora strategi i verkligheten.
Det praktiska utférandet handlar om sjdlva arbetet med att skapa och utfora strategi
(Whittington, 1996, s. 732). Strategiarbete ser inte likadant ut for alla organisationer,
varfor en effektiv ledare behdver forstd organisationens interna arbetssétt och de olika
roller som é&r kopplade till strategiarbetet for att lyckas (Whittington, 1996, s. 732).

25



Strategi som praktik bestér av tre centrala delar som tillsammans beskriver strategiarbetet
och kan anvéndas for att skapa en forstaelse for olika ansvarsomraden som éaterfinns i
hockeyklubben. Strategiarbete innefattar (1) Praktiker, vilket behandlar badde interna och
externa processer och aktorer. Interna praktiker innefattar delade beteenderutiner,
traditioner, normer och procedurer for hur manniskor tanker, agerar och anvénder resurser
vid strategigenomforande (Whittington, 2006, s. 619-620). De externa praktikerna som
paverkar strategiarbetet kan vara pa branschniva (omvérldsanalyser och normer for hur
organisationer i1 branschen forvintas agera) eller samhillsnivd (normer for hur
organisationer hor organiseras och agera strategiskt) (Whittington, 2006, s. 620). Den
andra centrala delen dr (2) Praxis, vilket handlar om vad ménniskor i organisationen
faktiskt gor for att implementera strategin samtidigt som (3) utovare beskriver de aktorer
som utfor strategiarbetet (Whittington, 2006, s. 619). Utovarna fungerar vid strategiarbete
som lédnken mellan vad som faktiskt gors (praxis) och de metoder, verktyg och rutiner
som anviands for att skapa strategi (praktikerna) (Whittington, 2006, s. 620).
Strategiutovarna &r inte enbart hogre chefer, utan kan dven vara andra aktorer bade inom
och utanfor organisationen som bidrar till att forma strategiarbetet (Ivancic et al., 2021,
s. 101). Chefer pa mellanniva har dven en viktig roll i strategiarbetet, inte enbart genom
implementering utan dven genom att lyfta viktiga frdgor uppét i organisationen samt
paverka vilka forslag som véljs (Whittington, 2006, s. 619).

Forstdelsen for perspektivet strategi som praktik mojliggor i denna studie en analys av
hur normer, rutiner och forvédntningar pdverkar interaktioner mellan permanenta och
temporidra delar av elithockeyklubbarna. Perspektivet gor det mojligt att analysera hur
klubbledningen i praktiken skapar gemensam inriktning och arbetar for att implementera
héllbarhetsstrategier i den dagliga verksamheten, dér spelare och tridnare utgdr ldnken
mellan strategiska beslut och praktiskt utférande. I denna studie synliggor strategi som
praktik perspektivet vad ledare gor i praktiken for att implementera hallbarhetsstrategier.
Att dven forstd vilken typ av ledarskap som appliceras vid praktiskt strategiarbete &r i
denna studie relevant for att utveckla en fordjupad forstielse for hur gemensam inriktning
skapas. Oavsett ledarskapsstil dr det vid strategiimplementering av storsta vikt att ledare
pa olika nivéer i delar gemensamma virderingar (Holm et al., 2024, s. 681). En viktig del
for effektiv strategiimplementering dr att utveckla ledarstilar som stodjer processen,
ledare kan darfor anvinda exempelvis transformellt-, visiondrt-, strukturerat-, eller
demokratiskt ledarskap (Holm et al., 2024, s. 680).

3.3.5 Ledarstilar & dess paverkan pd implementeringsprocessen

Béde det transformella och visiondra ledarskapsstilarna handlar om att skapa en
gemensam organisationskultur genom uppmuntring och ansvarsfordelning (Alblooshi et
al., 2021, s. 341). Dessa ledarstilar har daremot olika tillvigagéngssétt for hur foljare
motiveras mot att uppné visionen. Det transformella ledarskapet kan beskrivas som ett
ledarskap dir ledaren genom sina beteenden och kommunikation kan skapa en kénsla av
gemenskap, delad vision och 6kad motivation (Ablooshi et al., 2021, s. 351-352;
Anderson & Sun, 2017, s. 78). Transformella ledare uppmuntrar och motiverar foljare
genom att skapa ett gemensamt syfte att arbeta emot, skapar visioner genom
kommunikation samt skapar mojligheter for anstéllda att utmana sig sjdlva for att na
starka prestationer. Denna typ av ledare fungerar ofta som forebilder som avser att
utveckla individer genom fortroende och relationsskapande (Alblooshi et al., 2021, s.
348-349). Fokuset for transformella ledare ligger 1 att fordndra och stirka foljarens
motivation, sjdlvkinsla och beteenden for att mojliggdra maluppfyllelse.
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Det visiondra ledarskapet innefattar enligt Liu et al. (2022, s. 1919) att skapa en tydlig
framtidsbild 6ver visionens innehall genom kommunikation. Visionsinnehall syftar pa det
ideala tillstdnd som organisationen och medarbetarna stravar efter att uppnd i framtiden,
vilket formas av ledarens tolkning av organisationens milj6 (Liu et al., 2022, s. 1919).
En forstéelse for organisationens framtida riktning hjélper foljare att fi en béttre forstaelse
for de dvergripande mélen samt vikten av individens arbete, vilket bidrar till autonomi
(Liu et al., 2022, s. 1919). Visionskommunikation handlar om att ge medarbetare
motivation att utfora sina arbetsuppgifter genom en tydlig uppfattning om framtiden.
Detta kan bidra till 6kad effektivitet i arbetet samt stérka identiteten inom organisationen
(Liu et al., 2022, s. 1919).

Vid strategiimplementering kan dven ett strukturerat ledarskap anvindas, vilket avser till
vilken grad en ledare forsoker uppnd organisationens méal, hur denne strukturerar sitt eget-
och andras arbete for att uppfylla dessa mal samt utvecklar vél definierade metoder och
tydliga kommunikationskanaler (Gaudet & Tremblay, 2017, s. 664). Enligt Gaudet &
Tremblay (2017, s. 664) tillampar strukturerade ledare ett antal uppgiftsorienterade
beteenden som fokuserar pa struktur, planering och kommunikation. Strukturerat
ledarskap betraktas som en ledarskapsstil som frdmjar effektivitet och prestation hos
individer och arbetsgrupper (Gaudet & Tremblay, 2017, s. 664).

Ytterligare en ledarskapsstil som kan anses effektivt vid strategiimplementering dr
demokratiskt ledarskap. Det demokratiska ledarskapet innebdr att ledaren involverar
medarbetare 1 beslutsfattandeprocessen, uppmuntrar dppen kommunikation och fordelar
ledningsansvar inom organisationen (Imran et al., 2025, s. 4; Wang et al, 2022, s. 2). En
demokratisk ledare tar hdnsyn till medarbetarnas asikter vid beslutfattandet. Denna typ
av ledare later &ven 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 karaktériseras av att medarbetare ges mojlighet att bidra med sina perspektiv
innan beslut fattas samt att de far de resurser som stodjer dem i arbetsprocessen (Wang et
al., 2022, s. 3).

Till foljd av elitidrottens karaktdr dér sportsliga prestationer &r avgorande for
organisationens Overlevnad (Centrum for Idrottsforskning, 2024, s. 8-9) kan dven ett
resultatorienterat ledarskap appliceras. En ledarskapsstil med stark resultatorientering ar
det transaktionella ledarskapet (Alblooshi et al., 2021, s. 349; Young et al., 2021, s.
1257). Det transaktionella ledarskapet bygger pd att relationen mellan ledare och foljare
styrs av belonings- och kontrollsystem (Young et al., 2021, s. 1257). Denna ledarstil riktar
fokus mot prestationsutvirdering och sékerstéller att organisationens maélséttningar
uppnas. Transaktionellt ledarskap &r enligt Young et al. (2021, s. 1255) den vanligaste
ledarstilen inom organisationer dér tydliga arbetsroller, uppgifter och ansvar ofta ar
forekommande. Ledare utvirderar och dvervakar foljarnas arbete och ingriper nir nigot
avviker fran det forvantade (Alblooshi et al., 2021, s. 349-350).

De ledarstilar som presenterats ovan avser i studien att bidra till en fOrstaelse for
klubbledningens roll i samband med implementeringen av hallbarhetsstrategier i
elithockeyklubbar. Ledarstilarna &r i studien relevanta da de belyser olika sétt att motivera
spelare och trdnare att delta i héllbarhetsarbete, samt hur ldng- och kortsiktiga
maélséttningar hanteras. Tillsammans ar ledarstilarna ett analytiskt verktyg for att forstd
hur ledare fattar strategiska beslut, motiverar medarbetare och organiserar arbetet kring
langsiktiga héllbarhetinitiativ. De kan ddrmed ge en djupare forstdelse for hur ledare
kombinerar olika sdtt att leda for att hantera motstridiga krav och intressen inom
elithockeyorganisationer. Den ledarstil som tillimpas 1 praktiken bidrar till
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implementeringsprocessens effektivitet samt hur vél forankrad den gemensamma
inriktningen inom organisationen blir. En modell som i detta arbete anvdnds for att
undersoka hur ledarskapet anvinds vid implementeringen av nya hallbarhetsstrategier
och fordndringarna det medfor dr Kotters 8-stegsmodell. Modellen belyser olika steg som
en organisation och ledare moter i samband med strategiimplementering dér ett ledarskap
som skapar engagemang och gemensam inriktning blir avgérande. Genom att analysera
strategiarbetet och fordndringsprocessen tillsammans med ledarstilar blir det i denna
studie mojligt att analysera klubbledningens roll vid genomférandet av
hallbarhetsstrategier.

3.3.6 Kotters 8-stegsmodell som vigledning vid Strategiimplementering

Nér nya strategier implementeras i en organisation kravs fordndringar i arbetssétt och
organisatoriska processer (Appelbaum et al., 2012, s. 765). Foridndringsarbetet dr en
central del av strategiarbetet och kan paverka bade den kort- och langsiktiga utvecklingen
av organisationen (Appelbaum, 2012, s. 765). Modellen bidrar i denna studie med ett
ramverk for hur organisationer kan arbeta med den forindring som fbljer av
implementeringen av héllbarhetsstrategier. Vidare riktas fokus i modell mot centrala
faktorer som péverkar hur vél fordndringen tas emot i organisationen. Modellen anvénds
i studien vid analysen av  empiriska data for att  identifiera
strategiimplementeringsprocessen och vilka utmaningar som uppstar.

Enligt Appelbaum et al. (2012, 765-766) bestar Kotters 8-stegsmodell av étta olika steg
som beskriver hur organisationer driver fordndringsarbete och féster fordndringen i
organisationen over tid. Dessa steg presenteras nedan.

1. Skapa ett behov: tydliggéra varfor fordndring dr nddvéndig och varfor det &r
viktigt att pdbdrja fordndring omgéende. Utan forstaelse for behovet och en kénsla
av bradska upplever minniskor inte ett tydligt behov av att fordndra nagot.

2. Bygga vigledande koalition: samla personer med legitimitet och inflytande for att
leda forandringsarbetet. Utan tydlig vision okar utmaningen att arbeta mot ett
gemensamt mal. Detta kan leda till att olika delar av verksamheten ror sig i1 olika
riktningar och att engagemanget for fordndringen minskar.

3. Skapa strategisk vision: formulera en tydlig riktning och strategi for hur
organisationen ska nd det 6nskvérda.

4. Kommunicera visionen: sékerstéller att hela organisationen forstér riktningen och
syftet med fordndringen. Detta bidrar till att skapa forstielse, minska osékerhet
och paverka medarbetarnas instéllning till fordndringen.

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

6. Synliggora kortsiktiga resultat: visa att fordndringen dr meningsfull och bidrar till
bittre prestation.

7. Bevisa resultat & driva vidare fordndring: anvinda redan uppnidda resultat som
grund for att driva det fortsatta fordndringsarbetet

8. Forankra fordndringen i organisationskulturen: sékerstiller att nya arbetssétt
forblir en naturlig del av organisationen Om beteenden inte forankras i
gemensamma normer och vérderingar finns en risk att de gradvis forsvinner nér
uppmaérksamheten pé fordndringen 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 fullféljs i den givna ordningen. Modellen beskriver en linjdr process for
forandringsarbete, vilket enligt Kang et al. (2022, s. 273) kan ha svérigheter att appliceras
1 komplexa miljoer. Till foljd av detta kan modellen anses normativ och beskrivande av
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hur ledare bor agera vid fordndringsarbete i stéllet for vad de faktiskt gor. Till £6]jd av att
modellen beskriver vad ledare b6r gora anvinds den i studien for att analysera eventuella
praktiska avvikelser frdn de rekommenderade stegen. Eftersom denna studie avser att
undersoka hur klubbledningen i svenska elithockeyklubbar arbetar for att skapa
gemensam inriktning vid implementeringen av hallbarhetsstrategier anvinds modellen
som analytiskt ramverk for att identifiera vilka delar av processen som prioriteras och far
mest uppmadrksamhet i praktiken. Genom detta kan en forstielse for var i processen
implementeringen av hallbarhetsstrategier riskerar att stanna av skapas. Att forstd vilka
steg 1 processen som prioriteras respektive nedprioriteras i praktiken avser studien att
bidra med fOrstaelse for klubbledningens roll vid det fordndringsarbetet som nya
héllbarhetsstrategier innebdr. Vad klubbledningen gor i samband med de olika stegen och
utmaningar som foljer av dessa blir centralt for implementeringsprocessens fortsatta
effektivitet.

3.4 Sammanfattning av Teoretisk Referensram

Den teoretiska referensramen som presenterats ovan bidrar i denna studie till en forstaelse
for hur elitidrottsorganisationernas strukturella hybriditet resulterar i en komplex miljo
dar kortsiktiga prestationskrav moter langsiktigt strategiskt hallbarhetsarbete. Genom att
kombinera teorier om forhédllandet mellan olika organisatoriska delar, institutionella
tryck, projektstyrning, strategiimplementering i komplexa miljoer samt ledarskapets roll
for att skapa gemensam inriktning identifieras centrala faktorer som formar
strategiimplementeringens effektivitet. Hur dessa olika teorier &r sammankopplade och
paverkar varandra visualiseras 1 Figur 2 nedan.

Den strukturella hybriditeten innebdr utmaningar dér olika intressen och méilséttningar
behover hanteras. Genom projektstyrning skapas en forstaelse for forhallandet mellan de
permanenta och tempordra delarna av organisationen dir gemensam inriktning blir
centralt for organisationens formdaga att leverera resultat — bade sportsligt och pd
samhillsniva. Studiens utgdngspunkt bygger pa strategiimplementeringsteorier som
forklarar implementeringsprocessen och dess centrala faktorer. Dessa stiller krav pa
ledarskapets forméga att skapa en gemensam vision och riktning och leda organisationen
mot en mer hdllbar framtid. Den institutionella teorin fordjupar forstéelsen for
samhillsfordndringar och forvintningar i elithockeyklubbarnas externa miljo, vilket
driver klubbarna mot ett utokat hllbarhetsarbete. Vidare beskriver den institutionella
teorin olika typer av institutionella mekanismer som driver organisationer mot behovet
av fordandring.

For att skapa en stark organisation ddr méanniskor &r engagerade och vil/l vara delaktiga i
att fordndras genom implementering av nya héllbarhetsstrategier krdvs en stark
organisationskultur dir individerna tillsammans drar at samma hall. Ett sétt att driva
fordndringsarbete dr darfor att applicera det ramverk som Kotters 8-stegsmodell bidrar
med. Modellen bidrar — i kombination med forstaelsen for vikten av gemensam inriktning
—med en tydlig struktur for hur férandringsarbete bor ta form i praktiken. Som beskrivet
ar daremot strategiarbete en komplex process som inte enbart kan f6lja den linjara struktur
som Kotters 8-stegsmodell erbjuder. Detta &r ndgot som perspektivet strategi som praktik
belyser, dir strategiarbetet kan se olika ut i olika organisationer och dérfor kréver olika
ledarskapsegenskaper. Hur ledare arbetar for att skapa visioner, motivera foljare och
bidrar till okad effektivitet blir didrfor avgorande for implementeringsprocessens
framgang.

Sammantaget visar referensramen pé att strategiimplementering i en strukturellt hybrid
organisation priglas av utmaningar mellan permanenta och temporira logiker, dir
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projektstyrning belyser utmaningar dessa emellan. Vidare beskriver referensramen
centrala faktorer i implementeringsprocessen som stiller krav pd ledarskapet vid
skapandet av gemensam inriktning. Den institutionella teorin tillsammans med
perspektivet strategi som praktik beskriver hur strategiska val formas genom
samhéllsforandringar, externa forvéntningar, krav och behovet av legitimitetsskapande.
Vid strategiimplementering betonas vikten av gemensam inriktning och hur Kotters 8-
stegsmodell kan anvéndas for att forklara hur ledare bor arbeta for att dverkomma
motstand mot de fordndringar implementeringen av nya héllbarhetsstrategier innebér.
Referensramen ger en Overgripande forstdelse for implementeringsprocessens
komplexitet dér minniskor 1 interaktion med varandra strdvar efter att mota
organisationens maélsittningar. Referensramen lyfter dven fram flera centrala aspekter
som kréver koordinering och medfor sina respektive utmaningar.

Externa drivkrafter
*Institutionell teori: normer, forvantningar & legitimitetsskapande
—, Okat hadllbarhetsarbete

Organisatorisk kontext
*Strukturell hybriditet: permanenta vs tempordra logiker —
madlkonflikter — koordineringsbehov

Ledarskap & Férandringsprocesser vid
strategiimplementering
*| edarskapsstilar
*Projektstyrning & Agentteori
*Strategi som praktik

Implementeringsprocessen
*Planering — Resursallokering — Mdanniskor — Kommunikation — Kontroll =
Skapande av gemensam inriktning
*Kotters 8-stegsmodell

Implementering av Hallbarhetsstrategier
= resultatet av integreringen mellan institutionella krav,
struktur, styrning & ledarskap

Figur 2: Sammankopplingen mellan teoretiska referensramens olika komponenter och dess paverkan pa
implementeringen av hallbarhetsstrategier.
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4 Praktisk Metod

[ detta kapitel presenteras de metodval som anvdnds vid insamlingen av empiriska data.
Studien utgdar fran en kvalitativ metod ddr empiriska data insamlas genom
semistrukturerade intervjuer. I kapitlet forklaras intervjuernas utformning samt den
valda urvalsmetoden som tilldmpats vid valet av organisationer och respondenter. Vidare
presenteras den intervjuguide som anvdnts i samband med datainsamlingen, foljt av det
praktiska genomforandet av intervjuerna. Kapitlet belyser dven studiens etiska riktlinjer
och studiens analysmetod.

4.1 Datainsamlingsmetod

Vid kvalitativ forskning dr den vanligaste datainsamlingsmetoden intervjuer vilket bidrar
med béde flexibilitet och anpassningsbarhet (Bryman et al., 2024, s. 392). Intervjuer inom
den kvalitativa forskningen &r strukturerad for att skapa en forstaelse for respondentens
asikter, kénslor, erfarenheter och tankar, vilka kan vara utmanande att observera
(Rossetto, 2014, s. 483). Inom kvalitativ forskning finns tvd huvudsakliga typer av
intervjuer: Ostrukturerade och Semistrukturerade intervjuer (Bryman et al., 2024, s.
393). Bada typer av intervjuer avser en flexibel intervjuprocess dér fokus riktas mot hur
respondenten tolkar och beskriver utmaningar, hidndelser, monster och beteenden
(Bryman et al., 2024, s. 393-394). Ostrukturerade intervjuer liknar generellt ett Sppet
samtal mellan forskare och respondent, dér forskaren utgar fran ett vergripande tema for
samtalet (Bryman et al., 2024, s. 393). I samband med ostrukturerade intervjuer utgar
intervjun frén ett tema, dar forskaren stéller foljdfrdgor baserat pa respondentens svar.
Denna typ av intervju riskerar dock att vara mindre jimforbara och stiller hoga krav pa
forskaren som méiste halla samtalet relevant (Bryman et al., 2024, s. 393).
Semistrukturerade intervjuer bygger i stéllet pd en intervjuguide bestdende av fragor och
specifika &mnen som avses att tackas i intervjun, vilka stélls vid samtliga intervjutillfallen
och till samtliga intervjupersoner (Bryman et al., 2024, s. 393). Denna typ av intervjuer
ar enligt Kallio et al. (2016, s. 2955) en populdr datainsamlingsmetod som erbjuder bade
méngsidighet och flexibilitet. Semistrukturerade intervjuer riskerar dock att styra
forskaren mot att skapa jamforbarhet, vilket riskerar att minska autenticiteten i intervjun
(Bryman et al., 2024, s. 413).

Till f6]jd av denna studies tvérsnittsstudiedesign och syftet att skapa en forstaelse for
skapandet av gemensam inriktning samt organisatoriska utmaningar i samband med
implementeringen av  héllbarhetsstrategier anvdnds intervjuer, mer bestimt
semistrukturerade intervjuer. De semistrukturerade intervjuerna anvinds for att insamla
information om hur arbetet med implementeringen av héllbarhetsstrategier i
elithockeyklubbar dr utformat samt vilka utmaningar som organisationerna moter i
samband med detta. Utover de semistrukturerade intervjuerna anvinds &dven klubbarnas
respektive  héllbarhetsrapporter for att insamla ytterligare information om
héllbarhetsarbetet. Detta gors for att bredda forstdelsen for klubbarnas officiella
strategiska inriktning och mélséttningar som eventuellt kan vara svara for respondenten
att beskriva vid intervjutillfillet. Hallbarhetsrapporterna anvinds dven for att komplettera
den empiriska data som insamlats under intervjuerna for att belysa och nyansera
informationen. Genom semistrukturerade intervjuer som foljer samma intervjuguide med
samtliga respondenter insamlas information som behandlar samma omraden. Detta bidrar
till en hogre jamforbarhet i samband med analysen (Bryman et al., 2024, s. 393 & 395).
De semistrukturerade intervjuerna bidrar 4ven med goda mojligheter att improvisera
foljdfragor samt skapar en miljo dér ett utbyte sker mellan respondent och intervjuare
(Kallio et al., 2016, s. 2955). Valet av semistrukturerade intervjuer och
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tvérsnittsstudiedesignen bidrar i studien till mojligheten att identifiera potentiella likheter
och skillnader mellan olika klubbar, vilket bidrar till en mer valutvecklad analys.

4.2 Urval

Inom kvalitativ forskning finns olika typer av urvalsnivaer. Forskare kan anvinda
sannolikhetsurval (for att generalisera resultatet till en bredare population, vanligt vid
kvantitativ forskning) eller icke-sannolikhetsurval (forskaren viljer vem/vilka
respondenter som &r relevanta for studien) (Berndt, 2020, s. 224). Ett sannolikhetsurval
innefattar vanligen att respondenter ur den studerade populationen viljs slumpmaissigt,
vilket md&jliggér en bred generaliserbarhet av studiens resultat. Syftet med denna studie
ar dock inte att generalisera resultaten till en bredare population, utan riktar snarare fokus
mot en fordjupad forstéelse av dterkommande monster i de studerade klubbarna. Till {61jd
av detta tillimpas ett icke-sannolikhetsurval vilket innefattar aktiva val baserade pd
subjektiva bedomningar av respondenternas lamplighet for studien (Berndt, 2020, s. 224).
Vid kvalitativ forskning dr wurvalet traditionellt sett centrerat runt ett icke-
sannolikhetsurval i form av ett selektivt urval, vilket innebdr att forskaren utgar fran
forskningsfragan och ddrefter véljer ldmpliga organisationer och personer att intervjua.
Forskningsfragan ligger alltsd till grund for vem eller vilka som deltar i studien (Bryman
et al.,, 2024, s. 358). Mélsittningen med ett selektivt urval dr att strategiskt vilja
respondenter relevanta for att besvara forskningsfrigan (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 for att besvara forskningsfragan), (2) snobollsurval (dir initial grupp
respondenter rekommenderar andra relevanta respondenter), (3) typiska fall
(individer/organisationer genomsnittliga inom visst omrade), (4) maximal variation
(finga sd stor variation som mojligt) eller (5) Tillfdllighetsurval (urval baserat pa
tillgénglighet).

For att uppfylla syftet och besvara forskningsfrdgan i denna studie anvénds ett selektivt
urval i form av kriterieurval i kombination med ett tillfallighetsurval. Ett selektivt urval
tillimpas for att sikerstélla att relevanta organisationer samt personer med ritt kunskap
och insyn i klubbarnas strategiimplementering och hallbarhetsarbete intervjuas. Till f61jd
av studiens tvirsnittsstudiedesign &r det viktigt att vdlja tillrdckligt manga- och relevanta
organisationer att studera. Vid valet av elithockeyorganisationer att studera har ett antal
kriterier utformats:

e Elithockeyorganisation i Svenska Hockeyligan (SHL) eller Hockeyallsvenskan
(HA)
e Klubb med aktivt héllbarhetsfokus som del i dagliga verksamheten

De valda organisationerna har valts till f61jd av deras stora rackvidd i samhéllet samt det
okade fokuset mot hdllbarhetsarbete inom elithockeyn. Vid urvalet tillimpas dven inslag
av ett tillfallighetsurval till f6ljd av relativt liten och svartillganglig urvalsgrupp samt
begrinsad tid. Denna typ av urval dr enligt Bryman et al. (2024, s. 194) baserat pa
forskarens tillgdnglighet till respondenter. Efter att ha jamfort elithockeyklubbar mot de
formulerade kriterierna har vi identifierat respondenter relevanta for uppfyllande av
studiens syfte. Genom personliga kontakter kunde vi snabbt och effektivt na relevanta
klubbar som kunde bidra med vérdefulla perspektiv for studien. Dessa hockeyklubbar ér
sarskilt relevanta att studera for att uppfylla studiens syfte att skapa en forstaelse for
implementeringen av hallbarhetsstrategier 1 miljoer karaktdriserade av strukturell
hybriditet och motstridiga malséttningar.
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Med de valda klubbarna som utgangspunkt identifieras dérefter relevanta respondenter
inom respektive organisation. Respondenterna véljs ut baserat pd formella roller med
insyn 1 elithockeyorganisationernas hallbarhetsarbete. For att besvara forskningsfragan
kréavs insyn i klubbarnas permanenta del bestdende av ledande personer i organisationen.
Respondenter i den permanenta delen bor ha god insyn i klubbens arbete gillande
implementeringen av héllbarhetsstrategier. Att intervjua representanter fran den
permanenta sidan av organisationen mdjliggor identifieringen av eventuella
gemensamma monster och utmaningar vid hallbarhetsimplementering klubbar emellan, i
relation till langsiktighet och kortsiktiga resultatkrav. Att genomfora intervjuer med
personer i ledande positioner inom klubbens permanenta del bidrar vidare med expertis
inom arbetet med implementeringen av héllbarhetsstrategier, vilket stirker trovérdigheten
1 den kommande analysen. Ett selektivt urval utifrdn uppsatta kriterier gor alltsa mojligt
att rikta fokus mot de personer som kan bidra med djupgéende insikter om den process
som studien avser att undersoka (Berndt, 2020, s. 226).

4.2.1 Urvalskriterier & Urvalsstorlek

Efter att relevanta organisationer hade identifierats och valts utifrdn de ovanstidende
kriterierna utformades dérefter ytterligare kriterier for urvalet av respondenter. Syftet med
detta var att sékerstélla att de personer som deltog i studien hade tillrdckligt med
erfarenhet och insyn i hallbarhetsarbetet for att kunna bidra med relevant och
betydelsefull information i relation till studiens syfte. Kriterierna avser att mojliggora en
jamforbarhet mellan olika respondenters svar till f61jd av respondenternas liknande roller
och organisatoriska forutsédttningar. Genom tillimpningen av dessa kriterier skapas bittre
forutsdttningar for en vilgrundad analys och besvarande av forskningsfragan.
Urvalskriterierna dr foljande:

Formell roll i permanenta organisationen med insyn i l&ngsiktigt strategiarbete
Ledaransvar inom klubben

Minst 1 rs erfarenhet av sin respektive roll i klubben.

Varit delaktig i en fordndring kopplat till hallbarhet

For att samla in tillrickligt mycket information for att pé ett tillfredstéllande sétt kunna
besvara frigan behdver urvalsstorleken baseras pa studiens forskningsfrdga och
tillgéngligheten av data (Pathiranage et al., 2020, s. 365). Vid kvalitativ forskning ar det
enligt Bryman et al. (2024, s. 366) svart att avgora hur manga personer som kommer
behova intervjuas for att uppnd empirisk maéttnad. Empirisk maéttnad uppnds nér
ytterligare intervjuer inte tillfor ndgot nytt eller utvecklar forskarens kunskaper om dmnet
(Collis & Hussey, 2021, s. 161; Guest et al., 2006, s. 64). Guest et al. (2006, s. 76)
beskriver att empirisk méttnad vid studier som avser att forklara en delad uppfattning for
ett fenomen kan uppnés vid genomforandet av tolv intervjuer. Vidare beskriver Guest et
al. (2006, s. 73) att huvudteman identifieras sé tidigt som vid sex intervjuer. Eftersom
respondenterna i studien viljs ut baserat pd samma kriterier kan urvalet anses som
homogent, dir de intervjuade personerna har liknande roller och organisatoriska
forutsattningar. Till f6]jd av detta uppnds empirisk méttnad relativt tidigt (Guest et al.,
2006, s. 76). Studien avser att skapa en fordjupad forstéelse for hur gemensam inriktning
etableras vid hallbarhetsimplementering i elithockeyorganisationer. Vi bedomer dérfor
att ett intervjuspann om sex till tolv intervjuer ger tillrickligt utrymme for att finga
centrala teman samt eventuella likheter och variationer i respondenternas erfarenheter.

Till £61jd av det begridnsade urvalet av svenska elithockeyklubbar i de tvé storsta ligorna
SHL och HA kontaktades samtliga 28 klubbar initialt. Forsta kontakten togs via e-post
alternativt per telefon genom personliga kontakter. Vid forsta kontakten introducerades
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studiens syfte tillsammans med information om intervjuns uppldgg. Genom personliga
kontakter var svarsfrekvensen hog, diremot var den ldgre dir personliga kontakter
saknades, sannolikt pa grund av det pagéende slutspelet i respektive liga. Till f6ljd av den
relativt 14ga svarsfrekvensen kontaktades potentiella respondenter pé nytt via telefon, dir
svarsfrekvensen var betydligt hogre. Flertalet av klubbarna valde ddremot att tacka nej
till deltagande av olika anledningar, frimst pd grund av tids- och personalbrist.

Vi bedomer att fem klubbar (fyra fran SHL och en frdén HA) bidrar med ett tillrackligt
empiriskt underlag for att kunna identifiera dterkommande monster mellan klubbarna,
detta d& organisationerna tillsammans mojliggor en bredare forstaelse for de processer
som studien undersoker. Frdn de fem klubbarna genomfordes sju intervjuer med
representanter fran den permanenta delen av organisationen, vilket innebar att tre
respondenter i studien kom frdn en och samma klubb. Studien utgar fran ett
organisationsperspektiv dir syftet &r att skapa en fordjupad forstdelse for hur
klubbledningen i SHL och HA arbetar med héllbarhet och skapande av gemensam
inriktning. Samtidigt betraktas respondenternas subjektiva erfarenheter och tolkningar av
ledarskapets roll vid hallbarhetsstrategiimplementeringen som viktiga for att forstd
organisatoriska processer som paverkar hur gemensam inriktning skapas. Tre
respondenter frdn samma klubb mojliggdr i1 studien en fordjupad analys av klubbens
interna processer och hur gemensam inriktning skapas inom samma organisatoriska
kontext. Vi dr medvetna om att denna klubb fér stdrre utrymme i empiri &n 6vriga fyra
klubbar, vilka har en representant vardera. Till foljd av detta begransas mdjligheten att
genomfora djupare jamforelser mellan klubbarna. Vi menar diaremot att de klubbar som
representerats av en respondent vardera omfattas av individer med centrala roller,
erfarenheter och god forstaelse for klubbens hallbarhetsstrategiarbete. Deras perspektiv
ger en Overgripande fOrstaelse och betraktas som tillrickligt for att identifiera eventuella
likheter och skillnader klubbarna emellan.

Vi bedomer sammantaget att fem olika klubbar och sju enskilda respondenter é&r
tillrdckligt for att uppna empirisk méttnad. Samtliga respondenter har ledande roller med
god insyn i bade permanenta och temporira strukturer. Detta gor varje respondent till ett
informationsrikt fall med djupgdende forstaelse for fenomenet. Vi bedomer ocksa att
variationen i deltagarnas erfarenheter dr relativt begransade till f6ljd av liknande
organisatoriska forutséttningar och att darfor teman och monster sannolikt aterkommer
dven vid ett mindre urval. Samtidigt dr vi medvetna om att en storre bredd i urvalet —
exempelvis genom en jdmnare fordelning mellan SHL och HA klubbar eller jimnare
fordelning av representanter fran olika klubbar - hade kunnat bidra till ytterligare nyanser
i materialet. Vi bedomer dock att studiens forméga att besvara forskningsfragan och
uppfylla syftet inte pdverkas negativt av ett mindre urval, eftersom syftet inte &r att
generalisera resultatet utan i stéllet att skapa en fordjupad forstielse for fenomenet.

4.3 Intervjuguide

Vid semistrukturerade intervjuer utformas en intervjuguide bestdende av en lista med
fragor och specifika teman som ska tickas (Bryman et al., 2024, s. 393; Croix et al., 2018,
s. 452). Intervjuguiden avser att hjidlpa forskaren styra intervjun och uppmuntra
respondenten till att prata om ett visst omrdde (Collis & Hussey, 2021, s. 121). Med detta
1 atanke har vi skapat en intervjuguide som anvinds som utgdngspunkt i samband med
genomfOrandet av intervjuerna (se Appendix 1). Samtliga intervjuer utgar frdn samma
intervjuguide, detta for att underldtta bearbetningen av insamlade data. Till f6ljd av
studiens syfte att skapa en fordjupad forstaelse for ledarskapets roll vid skapandet av
gemensam inriktning i samband med implementeringen av héllbarhetsstrategier ar det i
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intervjuerna viktigt att respondenten far mojlighet att prata fritt. Intervjufrdgorna har
darfor utformats pa ett sddant sétt att respondenten far mdjlighet att reflektera och forklara
sitt resonemang. Intervjuguiden baseras dérfor pa oppna fragor, vilka &mnar generera
langre och vilutvecklade svar (Collis & Hussey, 2021, s. 121), exempelvis "hur ser du
pd klubbens roll i samhdllet” och “vad gér du for att motivera andra att vilja vara en del
av hallbarhetsarbetet”. En bra intervju mojliggdr insikter i respondentens erfarenheter,
synsitt, dsikter och kénslor kopplat till amnet som studeras (Croix et al., 2018, s. 452).

Intervjuguiden utgdr inledningsvis fran Oppna och generella fragor vilka senare
specificeras for att tdcka specifika &mnen (Collis & Hussey, 2021, s. 123). En forenklad
kopia av de mest centrala intervjufrigorna som avses att behandlas tilldelas dven
respondenten, detta for att stérka tillforlitligheten vid intervjuerna (Bryman et al., 2024,
s. 394). Den oOvergripande kvaliteten pd intervjun &r beroende av hur bekvim
respondenten kéinner sig (Croix et al., 2018, s. 452), vi har darfor valt att inleda intervjun
med generella och 6ppna uppvarmningsfragor for att skapa en avslappnad miljé. Exempel
pa detta dr bakgrundsfrigan “berdtta om din roll och huvudsakliga ansvarsomraden i
klubben”. Efter de dvergripande introduktionsfrigorna anvinder vi foljdfragor kopplat
till det specifika temat for att soka mer utvecklade svar. Detta kommer dven kombineras
med uppfoljande fragor baserat pa respondentens svar.

Intervjuerna avser att undersoka tre huvudsakliga teman: (1) organisationsstruktur och
malsdttningar, (2) hallbarhet och (3) strategiimplementering & ledarskap. Till {6ljd av
detta har intervjuguiden utformats i teman dir ordningen pé frdgorna behandlar respektive
omréde i logisk foljd. Som intervjuare dr det dock viktigt att vara flexibel och dndra pa
ordningen om det behdvs (Bryman et al., 2024, s. 395). Slutligen &r det dven viktigt att
ha en tydlig plan for hur intervjun avslutas dir respondenten ges mojlighet att
vidareutveckla sina svar eller bidra med ytterligare information (Bryman et al., 2024, s.
398). Med detta i atanke har dirfor en avslutande, uppsamlande 6ppen fraga utformats
dar respondenten fir mojlighet att reflektera en sista gang Over organisationens
hallbarhetsarbete. Avslutande fragan var “dr det nagot som du tycker dr viktigt att lyfta
fram som vi inte har berort” .

4.3.1 Pilottest genom internt Test

For att sikerstélla att samtliga teman behandlas i intervjun testas intervjuguiden genom
ett pilottest. Detta for att sékerstélla att fragorna &r begripliga samt for att testa hur 1dng
intervjun kan komma att bli. Kallio et al. (2016, s. 2960) beskriver hur ett pilottest av en
intervjuguide kan genomforas genom tre olika tekniker: Internt test (intern granskning av
intervjuguiden inom forskargruppen eller personer involverade i studien), Expert
utvdirdering (granskning av externa experter utanfor studien) eller Flt-test (praktiskt test
av intervjuguiden i forhdllanden néra verkligheten) (Kallio et al., 2016, s. 2960-2961).
Genom att testa intervjuguiden i en pilottest finns mdjligheten att utvédrdera intervjuns
struktur innan faktiskt genomforande. Syftet med pilottestet &r att testa frdgornas sprak
och begriplighet, samt att avgora om frdgorna ar tillrdckligt Oppna for att generera
djupgdende svar. Detta gor det mojligt att justera strukturen, fortydliga samt ligga till
eller ta bort fragor (Croix et al., 2018, s. 454; Kallio et al., 2016, s. 2960). Vid
pilottestandet &r det ocksd mojligt att identifiera hur vidl forskningsetiska principer
hanteras.

I denna studie genomf0rs ett pilottest i form av ett internt test, vilket avser en intern
kvalitetskontroll och utvérdering av intervjuguidens utformning och formuleringar
(Kallio et al., 2016, s. 2960). Det interna testet genomfors och blir enligt Kallio et al.
(2016, s. 2961) viktigt ndr externa testmetoder inte &r tillgéngliga. Till f6ljd av studiens
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tidsbegransningar och relativt liten urvalsgrupp saknades mojligheten att genomfora ett
félt-test i form av pilotintervju. Det interna testet gor det mgjligt att identifiera
otydligheter i frdgornas formuleringar samt om frdgorna &r att betrakta som ledande. I
samband med det interna testet kan forskare sjélv eller personer involverade i studien
spela rollen som respondent och pé detta sitt testa hur intervjuguiden kan uppfattas ur
deltagarens perspektiv (Kallio et al., 2016, s. 2961). For att testa intervjuguiden har vi
darfor flertalet ganger utvirderat fragornas begriplighet genom att stélla fragorna till
varandra, innan omformuleringar har genomforts. Fragorna har &dven utvidrderats
tillsammans med ansvarig handledare och testats pad andra studenter for att fi nya
perspektiv pd hur fragorna kan komma att uppfattas. Till {6ljd av test likt dessa kan
intervjuguiden omstruktureras for att bli mer neutral (Kallio et al., 2016, s. 2960-2961).
Efter genomforda test noterades att vissa fragor kunde omformuleras for att bli mer 6ppna
och icke-ledande, samt att vissa Overlapp fanns, vilket paverkade strukturen och
intervjuns flyt negativt. Det interna testet anviandes dven for att upptdcka om frdgornas
utformning dr paverkade av forskarens egna antaganden eller om fragornas formuleringar
riskerar att styra svaren i en viss riktning. Kallio et al. (2016, s. 2962) menar dven att
genomfOrandet av intervjuer dr en process ddr intervjuguiden och fridgeformuleringar kan
modifieras efter genomforandet av de riktiga intervjuerna. Efter genomforandet av riktiga
intervjuer noterade vi att vissa fragor fortfarande kunde anses nigot dverlappande, varfor
vi valde att omstrukturera dessa och anvinda dem som kompletterande foljdfragor som
baserades pa varandra.

4.4 GenomfGrande av intervjuer

Syftet med intervjuerna var att skapa en fordjupad forstaelse for hur ledare tillhérande
klubbledningen i den permanenta delen av elithockeyorganisationen skapar gemensam
inriktning vid arbetet med implementeringen av hallbarhetsstrategier. Intervjuerna
genomfordes samtliga pd distans via Microsoft Teams, detta till foljd av
tidsbegransningar, begrénsade resurser och stor geografisk utspridning av klubbar i SHL
och HA. Att genomf0ra intervjuer online via videokonferenser &r enligt Collis & Hussey
(2021, s. 120) praktiskt och effektivt dd motet kan ske pa de platser och tider som &r vél
lampade for bade respondent och intervjuare. Videokonferenser erbjuder &ven
mdjligheten att se varandra och dérigenom minska stress (Collis & Hussey, 2021, s. 120).

Samtliga intervjuer utgick fran samma process och intervjuguide, ddr samma teman
behandlades vid varje enskilt tillfdlle. Infor varje intervju skickades ett informationsme;jl
ut till respondenten, dér intervjuns upplagg presenterades tillsammans med studiens syfte
(se Appendix 2). I informationsmejlet framgick dven information om respondentens
anonymitet och datahantering. Eftersom intervjuguiden innefattade en casefrdga som kan
behova viss forberedelse (se Appendix 1) skickades denna fraga ut till respondenten innan
intervjutillféllet. Syftet med detta var att ge respondenten mojligheten att ge mer
nyanserade och djupgiende svar. I samband med intervjuerna noterade vi diaremot att
casefragan hade behovts tydliggdras ytterligare innan intervjuerna. Detta da flertalet
respondenter inte hade hunnit forbereda sig pa denna. Till foljd av detta valde vi att halla
fragan mer generell och fokuserade pa fordndringsarbetet kopplat till ett strategiskt beslut
som tidigare behandlats i intervjun.

Intervjuerna var planerade att pigd i cirka 45-60 minuter. Aven om informationsme;jl
hade skickats ut till respektive respondent géllande studiens syfte, anonymitet och
konfidentialitet inleddes samtliga intervjuer med en Overgripande presentation av syfte,
personuppgiftshantering och forfragan om samtycke till inspelning. Intervjuerna holl sig
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alla forutom en inom den planerade tidsramen, dir effektiv intervjutid med varje
respondent illustreras i tabell 1 nedan.

For att sidkerstilla anonymitet och konfidentialitet har vi valt att bendmna de intervjuade
klubbarna som Klubb A, Klubb B, Klubb C, Klubb D och Klubb E. Respondenterna har
sedan namngetts med fiktiva namn utifrdn den bokstav som é&r att identifiera med
klubben (se tabell 1).

Tabell 1: Intervjugenomforande - sammanstdllning av intervjuer

Hockeyklubb Respondent Datum Plats Effektiv
. intervjutid
(fiktiva namn)
Klubb A Alexander 13/4-2026 Microsoft 46 min 26 sek
Teams
Kilubb B Bengt 13/4-2026 Microsoft 50 min 59 sek
Teams
Bjorn 20/4-2026 Microsoft 38 min 16 sek
Teams
Bosse 30/4-2026 Microsoft 34 min 38 sek
Teams
Klubb C Christian 14/4-2026 Microsoft 43 min 10 sek
Teams
Klubb D David 15/4-2026 Microsoft 67 min 10 sek
Teams
Klubb E Emil 21/4-2026 Microsoft 39 min 19 sek
Teams

4.5 Transkribering

For att analysera data vid kvalitativ forskning genom intervjuer innefattas ofta ndgon form
av transkribering (Oliver et al., 2005, s. 1273; Taylor, 2024, s. 153). Att transkribera
intervjuer paverkar enligt Oliver et al (2005, s. 1273) hur vil respondenten forstas, vilken
information de delar och vilka slutsatser som kan dras av denna information.
Transkriberingsprocessen antar oftast en av de tvé transkriptionsmetoderna naturalism
eller denaturalism (Oliver et al., 2005, s. 1273). Vid en naturalistisk transkriptionsmetod
aterges samtlig information fran den inspelade intervjun, det vill sdga ord, pauser,
stamningar, skratt och liknande i sin helhet. Vid en denaturalistisk transkribering aterges
i stdllet endast sjdlva innehallet i intervjun utan icke-relevanta sprakljud, dir fokus ligger
pa det meningsbérande innehéllet (vad som ségs), inte hur det sdgs (Oliver et al., 2005, s.
1273). Vid transkribering dterges alltsa intervjuns innehdll med syftet att mojliggora en
analyserbar text. Genom dagens teknologiska 16sningar kan Al verktyg anvindas for att
effektivt transkribera intervjudata och dérigenom effektivisera arbetet (Taylor, 2024, s.
153; Hernandez & Werner, 2026, s. 1). Vid anvéndningen av Al verktyg i samband med
intervjutranskribering dr det dock viktigt att vara medveten om riskerna med felaktigt
atergiven information samt sikerstilla respondentens anonymitet.

I denna studie har intervjutranskriberingar gjorts med hjilp av Microsoft Teams Al
verktyg Live Transcription. For att sdkerstdlla att intervjuernas innehdll dtergivits pa ett
korrekt sétt har d&ven en manuell transkribering utforts, med syftet att kontrollera att
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innehallet speglar verkligheten och sdkerstilla respondentens konfidentialitet och
anonymitet. Vid den manuella transkriptionen har intervjuerna i sin helhet lyssnats
igenom, jamforts med transkriberingen genomford av Al-verktyget och korrigerats vid
felaktigheter. Som beskrivet av Bryman et al. (2024, s. 400) &r ofta kvalitativa forskare
intresserade av hur respondenten aterger information och uttrycker sina erfarenheter. Vid
transkriberingen riktades darfor fokus mot respondenternas sétt att besvara fragorna,
ddremot har pauser, stamningar och liknande icke-meningsbédrande element som inte
tillforde nagon information har tagits bort, enligt den denaturalistiska
transkriptionsmetoden (Oliver et al., 2005, s. 1273). Transkriberingen av intervjuerna
genomfordes direkt efter den genomforda intervjun for att sékerstélla att tolkningar av
innehéllet utfordes korrekt.

4.6 Forskningsetik

Under forskningsprocessen gang kan ett antal etiska fragestdllningar uppsta. Enligt
Bryman et al. (2024, s. 188) dr det viktigt att forskare d&r medvetna om dessa och tar dem
pa allvar for att studien ska genomforas pa ett etiskt hallbart satt. Bryman et al. (2024, s.
188) papekar dven att forskare i allt hogre grad granskas etiskt och att ansvaret for att
folja etiska principer ligger hos forskaren. I denna studie har forskningsetiken varit central
genom hela forskningsprocessen, dir moraliska dverviganden har gjorts i relation till
studiens genomforande och hantering av data (Bryman et al., 2024, s. 119). Enligt
Bryman et al. (2024, s. 119) ér forskningsetik centralt genom hela datainsamlingen och
dataanalysen. Det dr extra viktigt vid intervjuer och forskning som involverar individer.

For att sdkerstdlla att etiska frégestdllningar tas i beaktning har vi utgatt frén fyra
véigledande principer som hédmtats frin Bryman et al. (2024, s. 120). Den forsta handlar
om risken att deltagarna tar skada (Bryman et al., 2024, s. 120). Med skada avses i detta
sammanhang psykisk péverkan samt negativa konsekvenser for deltagarens situation,
exempelvis socialt eller yrkesméssigt. For att minimera dessa risker och sékerstilla att
datainsamlingen genomfordes pa ett etiskt sdtt var samtliga deltagare i intervjuerna
anonyma. Enligt Bryman et al. (2024, s. 120) bor man vara forsiktig vid publicering for
att minimera risken att individer eller organisationer kan identifieras. Bryman et al. (2024,
s. 120) menar vidare att det ar sérskilt svart att garanterna anonymitet nér urvalet &r litet,
eftersom det dé blir ldttare att identifiera individer och organisationer. Eftersom urvalet
bland annat innefattar tre respondenter frdn en och samma klubb finns risken att dessa tre
kan identifiera och hérleda information till varandra. For att minska denna risk har inga
specifika arbetsroller presenterats. Inte heller antalet arbetade ar i klubben, specifika
ansvarsomraden eller kopplingar mellan respondenterna gjorts. Vi har dven i samband
med intervjuerna redogjort for denna risk sé att respondenterna varit medvetna om detta
redan innan datainsamlingen paborjats.

Den andra principen handlar om informerat samtycke, som innebér att respondenterna far
tillrdckligt med information om studien for att kunna fatta ett genomtidnkt beslut om
deltagande (Bryman et al., 2024, s. 123). Enligt Bryman et al. (2024, 123) innebér denna
princip dven att deltagarna ska informeras om huruvida inspelningsutrustning och
observationstekniker kommer att anvdndas, samt att det inte heller ska forekomma négon
typ av underliggande tvang att delta i studien. For att sékerstdlla informerat samtycke
skickades en samtyckesblankett ut till de respondenter som deltog i studien.
Samtyckesblanketten innehdller 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 fa tillrackligt 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 kénns sig krinkta
eller illa behandlande d4ven om studien inte medfor skada for individen. For att skydda
individers integritet har vi skickat ut samtyckesblanketter till respondenterna, sékerstéllt
att deltagandet &r frivilligt och kan avbrytas nir som helst samt anonymiserat all data.
Detta har vi gjort for att deltagarna ska fatta ett informerat beslut om- och for att de ska
kénna sig trygga i sin medverkan. Vi har dven stravat efter att undvika samla in onddig
eller kénslig information, ndgot som Bryman et al. (2024, s. 127) lyfter fram som central
dé etiska problem ofta handlar om intrang i deltagarnas privatliv snarare dn faktisk skada.

Den fjérde 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 ndgot annat
dn den dr. For att sdkerstdlla att deltagarna inte vilseleds har vi strdvat efter att vara
transparanta i var kommunikation. Detta har vi bland annat gjorts genom att tydligt
redogora for studiens syfte, ge korrekt information om vad deltagandet innebdr, vara
transparanta med hur data kommer att anvindas samt ge deltagarna mojlighet att stilla
fragor.

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 &r att kvalitativa data ofta bestar av stora
méingder ostrukturerat material, exempelvis intervjutranskriptioner, vilket gor det svart
att systematiskt analysera och strukturera datamaterialet. Till skillnad fran kvantitativa
analysmetoder saknas i stor utstrdckning allmint accepterade riktlinjer for analys av
kvalitativa data.

Inom kvalitativ forskning finns det tva vanliga strategier for dataanalys: Tematisk analys
och grundad teori (Bryman et al, 2024, s. 479). Grundad teori dr en analysmetod dér teori
utvecklas utifran systematiskt insamlade och analyserade data (Bryman et al., 2024, s.
484). Inom denna metod sker datainsamling och analys parallellt och dr omsesidigt
beroende av varandra, vilket bidrar att teorin successivt utvecklas utifran data (Bryman
et al., 2024, s. 484). Tematisk analys innebédr istdllet att insamlad data kodas och
struktureras i teman, vilket identifieras utifran olika monster i data (Bryman et al., 2024,
s. 481; Braun & Clarke, 2008, s. 79). Enligt Braun & Clarke (2006, s. 82) &r ett tema
ndgot som fangar det som é&r viktigt i empirin i relation till forskningsfrdgan och som
representerar ett monster 1 empirin. Tematisk analys kan vara relativ flexibel och
genomforas pa flera olika sitt, det viktiga dr att man dr konsekvent i hur analysen
genomfors (Braun & Clarke, 2006, s. 83).

I denna studie har en tematisk analysmetod tillimpats eftersom studien syftar till att hitta
aterkommande monster 1 hur klubbledningar i elithockeyorganisationer arbetar med
skapandet av gemensam inriktning vid implementering av héllbarhetsstrategier. Till f61jd
av studiens syfte anser vi att denna metod dr vil ldmpad. Enligt Nowell et al. (2017, s. 2)
ar denna metod anvéndbar vid analys av perspektiv fran olika deltagare, genom att belysa
likheter och olikheter. Tematisk analys dr d&ven anvéndbar for att sammanstilla centrala
monster 1 datamaterialet, eftersom det krdvs ett strukturerat och metodiskt
tillvigagéngsatt att hantera datamaterialet.
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4.7.1 Analysprocess

For att sdkerstdlla en systematisk och vilstrukturerad analys har vi valt att utgéd fran en
sexstegsmodell beskriven av Braun & Clarke (2006, s. 87), vilket mojliggdr en noggrann
bearbetning och tolkning av aterkommande teman i det insamlade datamaterialet.

Det forsta steget handlar om att utveckla en forstielse for datamaterialet (Braun & Clarke,
2006, s. 87). Enligt Braun & Clarke (2006, s. 87) dr det viktigt att ga pé djupet och bekanta
sig med datamaterialet for att identifiera aterkommande monster innan kodningen
paborjas. I samband med att transkriberingen inleddes gick vi darfor igenom varje intervju
ett flertal ganger for att skapa en djupare forstaelse av materialet. Enligt Braun & Clarke
(2006, s. 87) bor man ldsa igenom materialet minst en gang innan man borjar koda
eftersom potentiella monster och teman véxer fram samtidigt som man gér igenom data.
Vid transkriberingen anvéndes Microsoft Teams Live Transcription for att effektivisera
processen och underldtta arbetet. For att sékerstélla att transkriberingen utfordes pé ett
korrekt sétt har materialet granskats manuellt i efterhand for att korrigera eventuella fel
som uppstétt 1 verktygets automatiska transkribering.

Det andra steget handlar om att koda materialet for att identifiera aterkommande monster
(Braun & Clarke, 2006, s. 88). Enligt Braun & Clarke (2006, s. 88) innebdr kodning att
identifiera inslag i1 datamaterialet som framstar som intressanta for analysen.
Inledningsvis markerades relevanta delar i transkriberingen for att identifiera initiala
koder (se Appendix 3). Dessa initiala koder baserades pa inslag som bedémdes vara
betydelsefulla for att besvara studiens syfte och forskningsfridga. Sammanlagt
identifierades 412 initiala koder i den insamlade empiriska data, i form av fargkodning
och kommentarer i transkriptionerna. De initiala koderna anvindes sedan for att
identifiera likheter och samband i datamaterialet, dar initiala koder med liknande innehall
grupperades tillsammans och successivt utvecklades till koder. Genom denna process
kunde datamaterialet organiseras och struktureras utifrdn gemensamma monster som
bedomdes vara relevanta for att besvara studiens syfte och forskningsfraga.

Tabell 2: Sammanstdllning av initiala koder

Respondent Initiala koder
Alexander (Klubb A) 54
Bengt (Klubb B) 64
Bjorn (Klubb B) 58
Bosse (Klubb B) 50
Christian (Klubb C) 51
David (Klubb D) 85
Emil (Klubb E) 50

Det tredje steget innebér att identifiera och utveckla teman (Braun & Clarke, 2006, s. 89).
Nér koderna har identifierats och strukturerats utifran datamaterialet kan de organiseras i
mer Overgripande teman. Enligt Braun & Clarke (2006, s. 89) innebér detta steg att
koderna analyseras for att identifiera vilka som hor ihop. Denna process inleddes genom
att vi listade upp koderna for hand pa papper, for att sedan sammanstilla, analysera och
sedan kategorisera dem i initiala underteman. Detta gjorde vi for att kunna visualisera
samband och struktur i materialet. Ur detta véxte ett antal underteman fram som vi sedan
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kunde indela i huvudteman. I slutdndan identifierades tre huvudteman (1) Upplevt viirde
av hallbarhet & syn pd klubbens samhdllsroll, (2) Ledarskap, kommunikation &
ansvarsfordelning, (3) Utmaningar. Vi identifierade dven nio underteman (se Figur 3).

Det fjiarde steget handlar om att granska teman i syfte att justera dem och utesluta teman
som inte dr 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 monster
inte utgor egna teman, samt att vissa overlappar varandra. Detta var nagot vi mérkte under
processen, di vissa initiala teman Overlappande varandra och darfor behovdes sl
samman. Vidare exkluderades teman som inte visade tillrdckligt stod i datamaterialet.
Data inom varje tema bor hinga ihop pa ett tydligt sétt, samtidigt som det bor finnas
tydliga skillnader mellan teman (Braun & Clarke, 2006, s. 91). For att underlétta arbetet
borjade vi skissa pa ett utkast till en tematisk karta dir vi identifierade huvudteman och
underteman. Nésta steg i processen var att placera in koderna i respektive tema for att
sakerstdlla att de bildade ett sammanhéngande monster, se Figur 3 nedan for 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) bor man i detta steg definiera och vidareutveckla de teman
som ligger till grund for analysen, samt analysera varje tema i sin helhet. Enligt Braun &
Clarke (2006, s. 92) ar det viktigt att inte 1ata ett tema omfatta for mycket, eller bli alltfor
brett och komplext. I detta steg borjade vi med att definiera och namnge varje tema
separat for att tydliggora dess innehdll. Dérefter fortsatte vi att sammanstilla den
tematiska kartan och analysera varje tema noggrant for att skapa en sammanhédngande
beskrivning av fenomenet i empirin.

Steg sex inleds nér det tematiska ramverket har genomarbetats och ér fardigutvecklat
(Braun & Clarke, 2006, s. 93). Detta steg innebir att genomfora den slutliga analysen
samt att formulera och presentera resultaten (Braun & Clarke, 2006, s. 93). Enligt Braun
& Clarke (2006, 93) ér det viktigt att varje tema har tillrdckligt stod 1 materialet, vilket
innebadr att det bor finnas tillrackligt ménga empiriska exempel for att tydliggora temats
relevans. I nedanstaende avsnitt presenteras empiriska data utifrdn de olika identifierade
teman som vixt fram genom den tematiska analysen. Dessa teman beskrivs och
analyseras 1 relation till det teoretiska ramverk som utformats for att besvara studiens
forskningsfraga. For att stidrka forstaelsen till respektive tema och skapa en nyanserad
bild av innehéllet anvénds citat och beskrivningar fran respondenterna.
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5 Empiri

1 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 dr foljande: 1. upplevt virde av hdllbarhet &
syn pad klubbens samhdllsroll, 2. ledarskap, kommunikation & ansvarsférdelning 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, dér de innehar olika roller. I studien har sju intervjuer genomforts
med representanter frdn fem olika elithockeyklubbar. Respondenterna arbetar i sina
respektive klubbar i roller som exempelvis hallbarhetsansvarig/hdllbarhetschef,
klubbdirektor, sportchef eller kommersiell chef. Dessa roller innefattar olika
huvudsakliga arbetsuppgifter, gemensamt dr dock att samtliga arbetar med strategiarbete
kopplat till héllbarhet och skapande av gemensam inriktning genom klubbens olika delar.
Respondenterna i rollen som klubbdirektor och sportchef arbetar vanligtvis ndrmare den
temporira, sportsliga sidan av organisationen (trénare och spelare i representationslagen),
samtidigt som hallbarhetsansvariga och kommersiella chefer arbetar mer fokuserat inom
den permanenta organisationen, dock i starkt samarbete med den sportsliga delen och
externa aktorer. Samtliga respondenter har arbetat i sina respektive roller i cirka ett ar
eller mer och har dérfor god insikt 1 respektive klubbs verksambhet.

For att underldtta analysen av den insamlade data har vi valt att bendmna de intervjuade
klubbarna som Klubb A, Klubb B, Klubb C, Klubb D och Klubb E. Respondenterna har
sedan namngetts utifrdn den bokstav som é&r att identifiera med klubben (se tabell 3).
Eftersom vissa arbetsroller, exempelvis Hallbarhetschef ér starkt kopplade till enstaka
klubbar i SHL eller HA har vi valt att inte presentera vilken arbetsroll den enskilde
respondenten har. Detta dr till foljd av ett begransat urval och hog risk for hérledning
kopplat till specifika arbetsroller. Syftet med detta &ar att sdkerstdlla respondentens
anonymitet och konfidentialitet.

Tabell 3: Presentation av respondenter

Hockeyklubb Respondent Hockeyliga
(fiktivt namn) (fiktivt namn) (SHL eller HA)
Klubb A Alexander HA
Klubb B Bengt SHL
Bjorn
Bosse
Klubb C Christian SHL
Klubb D David SHL
Klubb E Emil SHL
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5.2 Upplevt vérde av hallbarhet & syn pa klubbens samhallsroll

5.2.1 Hockeyklubbens roll som samhéllskraft

Nér det kommer till hockeyklubbens roll i samhaéllet beskriver Bosse att den dr “stérre
dn vad folk tror”. Samtidigt menar Bengt att idrotten vicker mycket kinslor och lockar
aktorer fran bade offentlig- och privat sektor, samt engagerar stora delar av civilsamhillet.
Genom hockeyn menar Alexander, Bjorn, Christian och Emil att klubben har méjlighet
att bli den naturliga samlingspunkten ddr ménniskor méts i en gemenskap. Emil beskriver
detta som att klubben &r “ndagonting mer dn bara SHL-laget” och att sporten dr ndgonting
for ménniskorna 1 lokalsamhéllet att vara stolta over. Detta dr ndgot som dven David
betonar, dir passionen och engagemanget runt klubben 6ppnar mojligheter att bidra pa
olika omraden i samhallet.

"Ndr vi har en match hdr sa dr det ju flera personer som kommer hit som kanske inte
har ett annat socialt sammanhang att tillhéra” — David

Sammantaget belyser respondenterna att idrotten och den enskilda hockeyklubbens roll i
sambhillet &r stor, dér klubbarna genom sin stora rackvidd har mdjlighet att gora skillnad.

Vidare beskriver bdde Christian och Bengt att klubbarna genom sitt varumarke har en
“jattemojlighet” att pdverka samhaillet till det battre. Bosse forklarar att klubben har en
mdjlighet att utbilda barn och unga for att skapa ett mer integrerat och jamstillt samhalle.
Christian betonar att hockeyklubben har en sédregen och unik position i samhaéllet och
darfor ett stort ansvar i att "géra rdtt for sig”. Vidare beskriver han att de som klubb
lagger stor stolthet i att genom sitt starka varumérke bidra till 6kad besoksnéring till
staden tillsammans med mdojligheten att bidra bade socialt, ekonomiskt och ekologiskt.
Detta dr ndgot Bjorn och Emil ocksé beskriver, dir en stark och attraktiv hockeyklubb
bidrar med ekonomiskt virde for lokalsamhéllet genom att locka publik till hotell,
restauranger och butiker. Samtidigt beskriver Bengt och Bosse att ménniskor “/yssnar”
nér representanter frdn klubben pratar, vilket enligt Bengt innebdr att idrotten har en
formaga att paverka ménniskor i en storre utstrackning dn andra samhéllsinstanser.

“Idrotten har en formaga att kunna nd ut till mdnniskor som kanske andra instanser
inte har mojlighet att kunna nad ut till ... du kan ha en ldrare som star och sédger exakt
samma saker, men folk tar till sig pa ett helt annat sdtt genom att det dr ndagon fran
klubben” — Bengt

Gemensamt for respondenterna dr uppfattningen att hockeyklubben har kraften att
inspirera barn och unga. De menar dven att idrottarna och representanter fran klubben
fungerar som forebilder i samhéllet dir de genom att foregd med gott exempel kan bidra
till fostrandet av goda samhéllsmedborgare.

Alexander beskriver att idrottarna genom relativt sma insatser och dkad synlighet bland
barn och unga kan inspirera minniskor att delta i fysisk aktivitet och vilja bort destruktiva
val. Aven David, Christian och Bengt beskriver en liknande uppfattning, men tydliggor
samtidigt att arbetet involverar flertalet aktorer i form av exempelvis kommunen,
regionen, andra foreningar och andra organisationer som tillsammans samverkar for att
fungera som en positiv samhéllskraft.

Utover respondenternas utsagor i samband med intervjuerna har d&ven de medverkande
klubbarnas héllbarhetsrapporter och information fran deras egna hemsidor granskats. Ur
dessa blir tydligt att klubbarna ser ett stort véirde 1 héllbarhetsarbete, dir samtliga betonar
mdjligheten att bidra socialt genom att synas och interagera med lokalsamhaéllet.
Samtidigt blir dven tydligt att hallbarhetsarbete och implementering av
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héllbarhetsstrategier i SHL Okar, detta till f6ljd av ligaorganisationens gemensamma
héllbarhetsstrategi Impact by SHL. Den gemensamma héllbarhetsstrategin fungerar som
ett ramverk och en plattform for klubbarnas samhéllsengagemang och héllbarhetsarbete
(SHL, 2025b, s. 11). Syftet med strategin &r att samla klubbarnas hallbarhetsarbete och
tillsammans med andra aktorer utveckla idrottens kraft i samhallet (SHL, u.8). Impact by
SHL bidrar d&ven med kontinuerlig uppfoljning av klubbarnas hallbarhetsarbete och méter
klubbarnas insatser i samhéllet (SHL, 2025b, s. 16).

5.2.2 Prioriteringar: sportsliga mal, ekonomi & samhéllsnytta

Nér det kommer till malsdttningar och fokusomraden menar Bosse och Emil att
kirnverksamheten ishockey kommer i forsta hand. Stort fokus riktas darfér mot sportsliga
resultat och ekonomisk tillvéxt, vilket i sin tur driver hallbarhetsarbetet. Enligt Bengt
handlar de framsta malsittningarna om att vara konkurrenskraftiga och “kunna slass om
guld”, men det dr ocksé viktigt att ha en god och héllbar ekonomi. Bengt beréttar vidare
att klubben &dven har olika mil kopplat till hallbarhetsarbete genom att driva
samhillsfordndring men att det i slutdindan handlar om att gd med ekonomisk vinst.
Gemensamt for respondenterna édr dock att stort fokus riktas mot sportsliga prestationer,
ekonomiska och sociala aspekter dir fokuset i forsta hand ar pé resultat och ekonomiska
forhallanden.

“I grund och botten handlar det om att tjina pengar och sen kan man dra olika mdl
ddrifran” - Bengt

Alexander berittar att de kortsiktiga mélen 1 den klubb han &r verksam inom framst
handlar om att sékra foreningens dverlevnad, samtidigt som Christian, David och Emil
beskriver ett stort fokus péd sportslig framgéang och att vara lonsam ur ett ekonomiskt
perspektiv. Detta &r nagot som dven David beskriver, dir ekonomisk tillvixt och att
utmana pd hogsta nivan handlar om att skapa rétt forutséttningar for att kunna bedriva
verksamheten.

Alexander, Bengt, Bjorn, Christian och David beskriver alla att en viktig del i klubbens
arbete &r att hillbarhetsarbetet gors med ett syfte och &r relevant for de utmaningar som
finns i samhéllet. Christian menar darfor att det dr viktigt att géra en omvérldsbevakning
dér en forstéelse for samhaéllets utmaningar och vad andra klubbar gér underléttar arbetet
framét. Detta dr 4ven ndgot Bosse och Emil belyser, dir en forstaelse for lokalsamhaéllets
utmaningar dr central for klubbens hallbarhetsarbete och vilja att gora skillnad.
Alexander beskriver vidare att en av de huvudsakliga mélséttningarna handlar om att
bygga en langsiktig ndrvaro i lokalsamhaéllet, ddr klubben arbetar aktivt for att synas mer
och samla manniskor kring matcherna.

“Det dr en langsiktighet vi mdste titta pd, men ocksad hur kan vi liksom synas mer i
samhdllet? Hur kan vi vara mer samhdllsbdrande, samhdllsnyttiga for orten? —
Alexander

Sammantaget beskriver respondenter en stridvan efter att vara samhillsbidrande och
samhillsnyttiga genom ett héllbarhetsarbete som &r relevant och anpassat for
lokalsamhéllets utmaningar och behov.

Bjorn beskriver ddremot att det dr svart att sidga vilken som &r den viktigaste
maélséttningen, men att det i grund och botten egentligen handlar om att vara en férening
“som samhdllet kan vara stolta oJver”. Respondenterna beskriver liknande
samhillsutmaningar relaterat till socialt utanforskap, okat stillasittande och segregation.
Genom medvetenheten om samhéllets problematik menar dérfor Bjorn, Christian och
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David att klubbens hallbarhetsarbete bor vara anpassat utefter de utmaningar som finns i
lokalsamhéllet. Bjorn har uppfattningen att klubben har en véldigt viktig roll i samhéllet
framfor allt kopplat till integration och ensamhet. Aven Alexander upplever att det finns
utmaningar kopplade till segregation, dér han ser en mojlighet att bidra genom att skapa
sammanhang som hjélper barn och unga att integreras i samhéllet.

”...sa handlar ju det vildigt mycket om att skapa rdtt forutsdttningar for fler att vara en
del av *klubben™ och en del av var gemenskap ... vi behover bli dnnu bdttre pd att
finnas ddr for alla” — David

Respondenterna delar uppfattningen att en stor del av verksamheten handlar om att né ut
till barn och ungdomar, framfor allt genom skolbesdk och olika samhillsinitiativ.

Christian ir dven han av uppfattningen att klubben har en betydande och viktig roll i
samhillet och menar att detta innebir att klubben har ett stort ansvar gentemot fans,
medlemmar och ambassadorer att agera ansvarsfullt och foregd med gott exempel. Enligt
Christian har klubben en mycket stor paverkan pa minniskors hdlsa och vidlmaende i
kommunen. Till f6ljd av detta menar Christian, Bengt och David att det 4r viktigt att
gora saker med ett syfte for att fortsatt vara en samhéllsviktig kraft som gor skillnad. Som
beskrivet ovan framhaller respondenterna att idrotten har en stor paverkan pa samhéllet i
stort, varfor ett vélfungerande hallbarhetsarbete &r en viktig del av klubbarnas
verksambhet.

5.2.3 Uppfattningen av ldngsiktighet och kortsiktighet
Vad giller samspelet mellan klubbarnas kortsiktiga resultatfokus och langsiktiga
héllbarhetsarbete menar Bosse att sportsliga framgangar har en viktig roll 1 hur vil
héllbarhetsarbetet kan genomforas. Samtidigt beskriver Emil att klubbens ldngsiktiga
maélséttningar alltid maste finnas med 1 allt klubben gor.

“Sporten dr ju vdr kdrna i allting. Det dr kdrnverksamheten det. ... hur vi styr sporten
dr ju avgérande for att hallbarhet ska ge effekt” - Bosse

Christian fordjupar denna uppfattning ytterligare genom att beskriva lingsiktiga
héllbarhetsrelaterade malsittningar som en existentiell frdga for foreningen och ett "DNA
i allt vi gor”. Gemensamt for alla intervjuade klubbar &r att karnverksamheten ishockey
kommer i forsta hand, dir de sportsliga resultaten dr en avgdrande forutsittning for
klubbens mojligheter att bidra pa samhéllsnivd. Att hitta balansen mellan ldngsiktighet
och kortsiktighet dr enligt David en viktig frdga som stdndigt behandlas.

"Vi lever i en vdirld ddr man mdits pd prestation pa vdildigt kortsiktiga resultat ... men
jag tror att det ena utesluter ju inte det andra, utan jag tror snarare att de behover
existera parallellt. Det vill sdiga att man gér insatser for att verka langsiktigt, men att
man ocksd ndgonstans behover sdkerstdlla att det finns en slagkraftighet pa kortsiktig
niva” — David

Alexander, Bengt, Bjorn och Emil beskriver hur herrverksamheten 4r den finansiella
motorn som driver klubbens intékter, dédr sportslig framgéng resulterar i oOkat
engagemang, fler mdnniskor pd liktaren och mer pengar till klubben. De beskriver vidare
att sportsliga resultat for att sdkra sin framtid i respektive liga &r av storsta vikt for att
generera tillrdckligt med pengar for att kunna bedriva samhéllsbiarande aktiviteter. Bosse
beskriver vidare att sportsliga resultat och sikrad framtid i SHL bidrar med en trygghet
att ocksd kunna fokusera langsiktigt. Aven Bjorn beskriver att spel i SHL &r en
forutséttning for att kunna bedriva klubbens verksamhet pa sidan av isen.
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”...att man kan placera sig pa ovre halvan [i SHL] over tid for att kunna ta langsiktiga
beslut, titta langsiktigt, vara med strategisk och kdnna trygghet i att man kan placera
sig ddr, sa man inte riskerar att trilla ner” - Bosse

Till f6ljd av extremt hard konkurrens i hogstaligan (SHL) menar Emil att det faller sig
naturligt att i forsta hand prioritera sportsliga resultat. Han menar vidare att de sportsliga
resultaten 1 sin tur gor spelare och trinare till stora idoler fér ménga barn och ungdomar,
vilket pa s siitt okar mojligheten att bidra till socialt hallbar utveckling. Aven Alexander
menar att goda resultat genererar mer pengar till klubben, vilket gor det mdjligt att driva
samhillsbdrande insatser. Ddremot dr det centralt att hitta en balans dir klubben har rad
att genomfora insatserna. Samtidigt beskriver Emil att 1dngsiktiga och kortsiktiga mal i
viss utstrickning krockar med varandra, dér krav frdn media och publik bidrar till ett 6kat
resultatfokus. Han menar att avsaknaden av sportsliga resultat sdtter ett enormt tryck pa
spelare och ledare att prestera pa kort sikt, vilken ibland kan forsvara formagan att arbeta
langsiktigt.

“Det blir en krock mellan ldngsiktiga och kortsiktiga mal. Sd dr det, och sa kommer det
nog fortsdtta vara ocksd, just med tanke pd att serien dr sd jimn och man mdste kdnna
att man alltid mdste ta podng i ndsta match” — Emil

Respondenter visar en gemensam uppfattning om att sportsliga resultat starker intresset,
klubbens rickvidd och darigenom klubbens samhillsrelevans. Christian beskriver hur
sportsliga resultat skapar- och stirker klubbens affarsverksamhet, vilket i sin tur dven
utgodr grunden for sportslig utveckling.

“Relevansen av Klubb C skapar forutsdttningar att gora bdttre affdrer vilket skapar
bdttre forutsdttningar, fran lonsamhet till sportslig utveckling” — Christian

Bjorn menar ocksa att klubbens samhéllsrelevans okar till f6ljd av sportslig framgang
och pa sé sitt breddar rdckvidden for klubbens samhillsengagemang. Samtidigt beskriver
Bosse att klubben till f6ljd av behovet av sportsliga resultat maste vara medveten om att
mycket fokus riktas i det kortsiktiga forumet”. P& grund av detta menar Bosse att det ar
av storsta vikt att arbetet med den langsiktiga strategiska utvecklingen sker med hog
kvalitet, dir mélséttningar tydliggors och provas i relation till det sportsliga utdvandet.

“QOavsett om vi vinner eller inte sa driver vi vara samhdllsengagemang lika hdrt, om
inte hdardare. Men det blir lite mer draghjdlp till samhdllsengagemangen och
hdllbarheten om hockeyn gdr bra fd da blir intresset lite storre” — Bjorn

Att hitta en balans mellan 14ngsiktigt héllbarhetsarbete och kortsiktiga resultat dr nagot
som respondenter menar &r centralt. Respondenterna ger en samlad bild om att kortsiktiga
resultatmal och ldngsiktiga hallbarhetsmal gar hand-i-hand och har en direkt paverkan pa
varandra.

Bengt och Christian menar ocksé att 1dngsiktigt hallbarhetsarbete mojliggor ett storre
engagemang fran sponsorer som vill vara del av de samhéllsnyttiga initiativ som klubben
arbetar med. P& detta sdtt menar han att de sportsliga resultaten pa kort sikt kan stédrkas
genom mer pengar i foreningen. Bengt beskriver vidare att sponsorer idag kriver “en
faktisk strategi” bakom investeringen. Det handlar alltsd inte ldngre enbart om att kopa
en reklamplats pa en matchdrékt eller en sarg-skylt, utan snarare om ett vardefullt utbyte
mellan foretag och klubb. Detta dr nagot som Christian beskriver, dir hillbarhetsarbete
har en direkt effekt pa det sportsliga utdvandet. Genom att aktivt arbeta med héllbarhet
menar Bengt och Christian att klubbar idag alltsé kan bli mer konkurrenskraftiga, dir
spel 1 SHL dr avgorande for all 6vrig verksamhet som klubben bedriver
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"Det finns en direkt stark korrelation mellan att vara en hdllbar aktor for samhdillet och
att vara sportsligt framgdngsrik” — Christian

Vad giller samspelet mellan organisatoriska delar menar Alexander, David och Bjorn
att spelare och trdnare i representationslagen dr viktiga ambassadorer for klubben och
fungerar som forebilder i samhillet. Till foljd av detta dr de sportsliga representanterna
enligt David ytterst viktiga komponenter i hallbarhetsarbetet, dir alla i klubben
gemensamt ansvarar for att f6lja klubbens vardegrund och strategier. Christian beskriver
att ett starkt integrerat samarbete mellan klubbledningen och representationslagen finns,
dér det dr av storsta vikt att spelare och trinare dr lojal mot de beslut som foreningen
fattar. Samtidigt menar Christian att bide kommersiella- och sportsliga beslut fattas med
hénsyn till dess paverkan pa andra delar av verksamheten. Respondenterna belyser dven
att héllbarhetsrelaterade aktiviteter planeras och utférs med héansyn till idrottsutdvandet,
dér spelare i forsta hand ges bista mojliga forutséttningar att utfora kérnverksamheten att
prestera pa isen. Sammantaget framtréder liknande uppfattningar bland respondenterna
om att l&ngsiktiga och kortsiktiga mélséttningar har en stor pdverkan pé varandra och att
det darfor ar viktigt att alla 1 klubben “drar dat samma hall”. Att alla i klubben, oavsett
roll, dr lojala och fOljer foreningens Overgripande beslut &r ocksd nagot som
respondenterna belyser.

David och Christian beskriver att spelare och tranare involveras och har stort inflytande
vid beslut som innefattar deras medverkan. Samtidigt menar Alexander, Bengt, Bosse
och Emil att spelare och trdnare har mindre inflytande 1 beslutsfattandet och att det i storre
utstrdckning handlar om att dem accepterar pa hur klubben véljer att ga tillviga. Bosse
beskriver bland annat att sportsliga representanter inte dr delaktiga i vad-, hur- eller nér
hallbarhetsrelaterade aktiviteter ska utforas. Ddremot menar han att de spelar en viktig
roll i hur vél arbetet genomfors.

”...de har ju paverkan pd hur bra arbetet utfors eftersom i mangt och mycket dr det
dem som gor det” — Bosse

Gemensamt for respondenter dr uppfattningen av vikten att spelare och trianare foregar
med gott exempel och fullféljer de strategiska beslut som fattats. En central del i att
balansera langsiktighet och kortsiktighet &r enligt David att skapa rétt forutsédttningar for
organisationen, ddr man som ledare behdver ta hojd for att dessa tvd mélsittningar
samverkar. Kommunikation mellan klubbledning och sportsliga representanter dr dérfor
enligt respondenterna viktigt.

5.3 Ledarskap, kommunikation & ansvarsfordelning

5.3.1 Synen pa ledarskap vid skapandet av gemensam inriktning

For att skapa rétt forutsittningar i klubben att implementera héllbarhetsstrategier effektivt
menar respondenterna att ledarskapet spelar en central roll. Samtliga respondenter
beskriver hockeyklubben som uppdelad i olika avdelningar som ansvarar for olika
omrdden. Den overgripande strukturen i respektive klubb dr enligt respondenterna
liknande, dér respondenterna beskriver att klubben bestar av styrelse, VD/klubbdirektor,
marknadsavdelning, kommunikation och sport. Ddremot finns vissa skillnader klubbarna
emellan dér olika roller pa olika nivaer forekommer. Respondenterna beskriver ocksa att
en ledningsgrupp som ansvarar for beslutsfattande finns i respektive klubb. Vilka som
ingdr i ledningsgruppen varierar dock fran klubb till klubb, gemensamt &r att styrelse och
VD/klubbdirektor och olika avdelningschefer ingér.

Niér det kommer till respondenternas syn pé ledarskap och sitt sétt att leda organisationen
beskriver Alexander sig sjilv som en ledare som tror pd Oppenhet och transparens i
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kommunikationen. Alexander, Bengt, Bjorn, Bosse och Emil menar att det ar viktigt att
ge utrymme for folk att vaga sdga vad dem tycker och att diskussioner dér olika perspektiv
lyfts upp ar centralt.

“Jag dr inte en mdnniska som pekar med hela handen. Jag gor det ndr jag behover det,
men jag vill gdrna ha folk med mig.” — Alexander

Bosse beskriver dock att hierarkiska nivder och maktbalanser inom klubben i vissa fall
kan skapa situationer dir minniskor kanske inte riktigt vigar siga vad dem tycker. Aven
Christian och David beskriver att 6ppen kommunikation, delaktighet och tillit 4r viktigt
for att som organisation utvecklas. Bengt menar vidare att formagan att kunna ge och ta
bade positiv och negativ feedback ar en central del i ledarskapet. Respondenterna menar
att ledarskap 1 stor utstrickning handlar om att skapa en milj6 diar ménniskor &r delaktiga
och engagerade i de beslut som fattas. Genom att ge berdém menar dem att positiva
beteenden kan forstirkas. Alexander menar dock att det i slutdndan &r viktigt att den som
ar ytterst ansvarig for det beslut som fattas kan st bakom beslutet. Han menar darfor att
det dr viktigt att vara 6ppen for olika perspektiv, men att det ocksa i stor utstrickning
handlar om en tillit att den ytterst ansvariga ledaren fattar ritt beslut. Aven Bosse delar
denna uppfattning och vérderar tydlighet i ledarskapet véldigt hogt.

“Det dr viktigare att vara tydlig dn att vara omtyckt” - Bosse

Christian beskriver att han som ledare virdesitter rak och tydlig kommunikation dir
tydliga forvantningar kommuniceras. Ett sitt att kommunicera forvéntningar kan enligt
Christian vara genom tydliga strukturer att arbeta utifrdn. Ytterligare ett sétt att
uppmuntra medarbetare dr enligt David att som ledare vara engagerad och passionerad i
sitt ledarskap. David menar att hans passion for sitt arbete speglar av sig i hur han beméter
medarbetare, vilket anvénds for att inspirera foljare att tillsammans vilja gora skillnad.
David beskriver vidare att han tror pé ett ledarskap som skapar en ”vi kdnsla”, dér alla i
organisationen fOrstar att de har en viktig del i att leda organisationen framat.

“Det dr inte en "one man show’ ndgonsin, utan det dr mer att vi tillsammans skapar
skillnaden” — David

For att uppmuntra medarbetare till goda prestationer pa jobbet bor man som ledare enligt
Bjorn och Emil fordela ansvar och fortroende till sina anstéllda. Bjorn beskriver att han
1 sitt ledarskap strivar efter att skapa en miljo dér anstdllda far utrymme att véixa och
utvecklas som ménniskor. Han menar att en central del i ledarskapet dr att skapa en trygg
miljo dér ménniskor vagar gora saker utan att vara radd for att misslyckas. For att skapa
en trygg miljo menar Bjorn att “kdrlek” dr viktigt for att folk ska trivas pa arbetsplatsen
déar ménniskor ska trivas och se fram emot att gé till jobbet. Emil beskriver ocksd att han
i sitt ledarskap vill uppmuntra ménniskor att “géra jobbet sjcilv” utan att han ska behdva
styra s& mycket. Bade Bjorn och Emil menar ocksa att det ar viktigt att ledaren bidrar
med stabilitet och har formégan att hjélpa till i de tillfdllen ndgot gér fel. Bjorn beskriver
dven vikten av att som ledare "std stadigt ndr det bldser” och pé detta sitt bidra med
trygghet. Med detta menar han att man som ledare bor vara stark i sina beslut och védga
sta emot yttre tryck som vill paverka beslutsfattandet.

“Det ska inte vara angest pd sondag ndr man ska ga hit” — Bjorn

Respondenterna beskriver att ledarskapet &r viktigt for att skapa gemensam inriktning,
dér fokus riktas mot att fostra delaktighet, involvering, forstaelse och engagemang for de
héllbarhetsstrategier som avses att implementeras. Respondenterna beskriver vidare att
ett ledarskap priaglat av kommunikation, dppenhet, tydlighet och ansvarsférdelning ar
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viktiga egenskaper i rollen som ledare. Hur respondenterna ser pa skapandet av
gemensam inriktning beskrivs nedan.

5.3.2  Struktur & styrdokument & riktlinjer som végledning

Samtliga klubbar arbetar utifran olika vardegrunder och styrdokument for att sékerstélla
en medvetenhet for klubbens vérderingar och forvintningar pa spelare och tridnare. Dessa
anvinds ocksé for att vigleda sportsliga representanter om vad klubben star for, samt for
att engagera dem 1 respektive klubbs hallbarhetsarbete. Respondenterna framholl ocksé
att en stor del av arbetet handlar om att motivera spelarna och fora en dialog med dem, s&
att de forstar varfor detta dr viktigt. Samtidigt &r det i slutindan tydligt reglerat i deras
anstéllningsavtal vad som forvédntas av dem. Enligt Alexander finns det i klubben en
tydlig virdegrund och olika riktlinjer for att engagera spelare i hallbarhetsarbetet.
Samtidigt beréttar bAde Alexander och Emil att det &r klubben som stéller krav pa spelare
att genomfora dessa uppgifter, vilket regleras genom att det &r inskrivet i deras
anstéllningsavtal.

“Vad det giller elitlaget och representationslaget — de foljer de rutiner och riktlinjer
som finns, for det ingar i deras arbetsuppgifter och de dr superproffs allihopa sa de
foljer det” - Alexander.

Bengt lyfter att det dr viktigt att strategier dr vdl forankrade inom organisationen, samt
att strategin héller over tid. Bengt menar ocksa att om nigon internt inte foljer klubbens
regler och arbetssitt kan man hinvisa till riktlinjerna och arbeta vidare utifrén dessa. Aven
Christian, Emil, David, Bjorn betonar vikten av en tydlig védrdegrund och tydliga
riktlinjer, samtidigt som de framhaller att en Oppen och tydlig dialog med spelarna,
framfor allt nir det kommer in nyforvérv. David, Bjorn och Bengt berittar att klubben
aktivt arbetar med uppstartsmoten dir nya spelare och ledare introduceras i klubbens
vérdegrund och riktlinjer for att tydliggéra forvintningar. Bosse beskriver vikten av att
tidigt integrera nya spelare och trdnare i den gemensamma identitet som klubben har och
genom detta tydliggora vad klubben star for. Bjorn belyser ocksé att vissa spelare kanske
inte dr lika engagerade i hallbarhetsarbetet som ledningen 4r och att en tydlig struktur
med schemalagt program for spelarna 6kar medvetenheten om vad de ska gora. David
beréttar ocksa att det inte handlar om att tvinga spelare att f61ja deras hallbarhetsstrategier,
utan att det ligger pa spelarna sjdlva hur de vill bli uppfattade och bemdtta.

Christian beskriver ocksd ett arbete med grund i en tydligt formulerad viardegrund dir
strategier, vardeord och riktlinjer finns for hur spelare forvéntas bete sig 1 organisationen.
Christian beréttar att redan fran nir spelare och tranare rekryteras ska de folja dessa.
Vidare beskriver han att klubben arbetar med kvartalsmoten dir de jobbar med klubbens
identitet och hur de ska bete sig mot varandra. Flera respondenter menar ocksé att de
styrdokument och riktlinjer som finns innefattar konsekvenser for personer som véljer att
inte folja de gemensamma direktiven. Alexander och David beskriver exempelvis att
spelare som viljer att gd emot klubbens gemensamma vérdegrund kan innebéra att man
inte fir en plats i laget.

“Om du dr helt och hallet motsdger all typ av *klubbens™* anda som finns sd tror jag
inte du skulle ha en plats hdr overhuvudtaget. Och sd tror jag det ser ut i alla
foreningar att man har ndgon form av tréskelniva” - David

5.3.3 Kommunikation, delaktighet & skapande av engagemang

For att skapa gemensam inriktning framtridder liknande uppfattningar bland
respondenterna om att kommunikation, information, delaktighet, forstaelse och
trovardighet dr centralt. Respondenter beskriver att kommunikation och beteenden som
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ar 1 linje med klubbens styrdokument och riktlinjer dr centralt for att skapa gemenskap.
Tydlig kommunikation med koppling till klubbens véirdegrund och riktlinjer bidrar enligt
respondenterna till att skapa legitimitet. En stark forankring i verksamheten tillsammans
med beslut fattade i samrad med hogsta ledningen gor det enligt Bengt enklare att driva
igenom en strategi. David och Bengt beskriver att en viktig del i att skapa gemensam
inriktning vid hallbarhetsarbete &r att integrera ett hallbarhetsténk in i klubbens dagliga
verksamhet. David beskriver vidare att héllbarhet inte dr ett projekt eller ett tillfalligt
initiativ, utan bor betraktas som en central del av klubbens 16pande verksamhet. Till f61jd
av detta menar David att dr det av storsta vikt att som ledare inspirera andra att vilja vara
en del av héllbarhetsarbetet.

5.3.3.1 Kommunikation: att forklara "varfor”

Kommunikation och forklarandet av varfor dr enligt Christian ett effektivt sétt att forsta-
och minska eventuella kunskapsgap. Detta dr ndgot som dven Alexander, David, Emil
och Bosse beskriver, dir frdgorna “varfor gor vi detta” och “hur pdverkar detta
malgruppen positivt” ar effektivt for att 6ka forstaelse och uppmuntra spelare och ledare
att delta i fordndring. Genom att besvara dessa fragor menar David att en forstaelse for
helheten kan utvecklas, dir ménniskor pa olika nivder i klubben forstdr virdet av
héllbarhetsaktiviteterna. Bengt, Bjorn och Bosse menar samtidigt att ledare har ett stort
ansvar 1 att fora en kontinuerlig dialog med spelare och trénare, ddr fokus inte enbart
riktas mot sportsliga resultat utan d&ven mot samhaéllsviktiga aktiviteter som ar viktiga for
klubben”. Christian beskriver ocksa att en stindig dialog mellan hogsta ledningen,
spelare och trdnare bidrar till att strategier kan forankras i organisationen. Christian
menar vidare att kommunikation och information &r grunden for bra beslut och dérfor
véldigt viktigt for att lyckas med implementeringen av en ny strategi.

“Jag tror forst och framst att ledarskap handlar mycket om att "lead by example’ sa att
sdga. Att man sjdlv forsoker anvinda rdtt ord ndr man forsoker uppmuntra till hur
viktigt det hdr arbetet dir” - Bosse

Att uppmuntra en 6ppen, drlig och transparent kommunikation &r nadgot som enligt David
och Alexander ir viktigt, dir en milj6 med “hogt till tak”, praglad av 6ppen och érlig
kommunikation bidrar till att ménniskor vagar yttra sina &sikter. David beskriver hur
klubben arbetar utifrdn tvd viktiga grundregler for att frimja kommunikation: /. lyssna
pd varandra och ldta varandra prata till punkt och 2. att det inte finns ndgot rdtt eller fel.
I en milj6é dér ménniskor vagar yttra sina dsikter och stélla frigor menar Alexander att
gemenskap och engagemang kan stirkas genom forstaelsen for varandra och strategiska
beslut. Att tillita ménniskor att frdga just varfor en fordndring dr nédvindig menar
Alexander &r av storsta vikt. Genom att involvera ménniskor i beslutsprocesser och
kommunicera varfor en fOrindring &r nddvdndig menar respondenterna att
implementeringsprocessen effektiviseras.

”...att man tilldter folk att stilla fragan varfor vi ska géra saker och ting. Det dr ju inte
ett ifrdgasdttande, det dr ju mer ett rop pad hjdlp att "tala om for mig igen varfor jag ska
gora det, ge mig motivationen att genomfora de hdr fordndringarna och
forbdttringarna’” — Alexander

Bjorn och Christian liknar processen att forklara varfor som att “sdlja in en produkt”.
Genom att tydliggora syftet, bakgrunden och vad klubben avser att uppnd med den nya
strategin minskas enligt Bjorn, Christian och Emil risken for motstdnd. Att sélja in en
ny strategi handlar enligt Bengt och Bjorn om att framfora sakliga argument och visa pa
fordelarna med inforandet av de nya arbetssdtten. Bosse forstirker denna bild genom
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beskrivningen att huvudfokuset dr att sprida budskapet att fordndringen ar viktig for
organisationen.

“Det gdller ju att vara smart ddr. Det gdller ju att vara jdvligt smart och sdlja in
produkter, det dr som att vara sdljare ... du maste sdlja in produkten pa ett smart sdtt
och att ’du har en stor betydelse i det hdr for att vi ska lyckas’ ” — Bjorn

Till £6ljd av att spelare och trénare forsvinner och tillkommer inf6r varje ny sdsong menar
respondenterna att 16pande kommunikation och information &r viktigt for att sékerstilla
att langsiktiga malsdttningar bibehalls trots personalfordndringar. Alexander, Bjorn,
Bosse, Christian, David och Emil beskriver dirfor att uppstartsméten dér nytillkommen
personal introduceras och integreras i klubbens vardegrund, arbetssitt och forvintningar.
Alexander, Christian och David beskriver exempelvis att introduktionsmétena anvinds
for att sdkerstélla att nya spelare och trénare tidigt integreras i klubbens véardegrund for
att tidigt skapa en forstdelse for vad klubben star for. Bosse beskriver att en central del i
att bygga hogpresterande grupper &r att forsta att grupper kommer in 1 olika faser. Han
beskriver vidare att nya grupper kan innefatta konflikter dir ménniskor inte tycker
likadant. Till f6ljd av detta menar Bosse att det dr viktigt att forklara for gruppen att
olikheter forekommer och vikten av att kommunicera detta ar centralt for att leda gruppen
framaét.

”Ndr man sdtter ihop nya grupper och man dessutom vill fa dem att bli hogpresterande
sd mdste man vara inforstddd att man kommer in i olika faser som grupper. Och en fas
dr ju oftast att det blir de hdr typerna av kdnslorna att man inte tycker likadant. Men da
dr det ju viktigt att forklara for dem att det dr bra att vi dr dér — for vi mdste dit om vi
ska ta vidare och bli hogpresterande” - 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 bade formella och informella ledare i respektive
omklidningsrum som representerar klubbens virdegrund. Aven Emil menar att det ér
viktigt att ha starka ledare pa olika nivaer av klubben som fungerar som kulturbérare och
personifierar klubbens identitet. Samtidigt menar Emil dven att det &r viktigt att
ménniskor 1 klubben fir vara sig sjélv och inte behdver foréndra sig for att passa in i
klubbens gemensamma vérderingar. Det dr darfor viktigt att spelare och trénare i sig sjéalvt
ar bra personer som passar in i klubbens kultur. For att tydliggdra vad klubben star for
menar Emil att ledare med fordel kan vara ndrvarande och synliga och genom sina
beteenden leda ménniskor i dnskad riktning.

En nyckelfaktor for att framgangsrikt skapa gemensam inriktning vid implementeringen
av nya strategier dr enligt respondenterna alltsd att kommunicera varfor férandringen ar
nddvindig, vad syftet med forandringen &r och vilket virde som forandringen medfor.
Respondenterna delar ocksa uppfattningen att en forstdelse for strategin och den
fordndring det medfor dr av storsta vikt for att lyckas.

5.3.3.2 Att skapa engagemang genom delaktighet, uppfoljning & resultat

Emil beskriver att kommunikation och delaktighet ar effektivt for att skapa en trygghet
och tydlighet dir spelare och trénare vet vad som forvéntas och forstir syftet med de
aktiviteter som ska genomforas. Detta dr nagot d&ven Christian och Bosse betonar, dir
delaktighet, engagemang, 6ppenhet och transparens genom hela foreningen mojliggor att
alla inblandade fOrstar sin betydelse i arbetet, sin paverkan framét och virdet av de nya
strategierna. Bjorn och Bengt beskriver vidare att mianniskor som kénner sig delaktiga i
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beslut samt framtagandet av maélséttningar och strategier ofta dkar viljan att delta i
forandringen.

”...0ver tid sd tror jag dndd att det gdller att sdlja in de hdr strategiska ... och sen vara
en del av dem. Att alla fdar vara delaktiga och skapa malsdttning och strategi
tillsammans. For da kdnner man sig delaktig pd ett helt annat sdtt” — Bjorn

Sammantaget belyser respondenterna att delaktighet och involvering av spelare och
trdnare dr centrala delar i att skapa en gemensam inriktning vid implementeringen av
hallbarhetsstrategier.

Ett sdtt att som ledare skapa delaktighet och involvera sportsliga representanter i
strategiarbetet dr att som ledare vara engagerad. Detta beskrivs av David och Alexander
som bada menar att sannolikheten att lyckas med implementeringen av nya strategier 6kar
genom ett hogt engagemang, delaktighet och vilja frdn klubbledningen. Alexander och
David beskriver bdda att engagemang &r en viktig forutsittning for att framgingsrikt
skapa gemensam inriktning genom klubbens olika delar. Ett engagerat ledarskap skapar
enligt David fOrutséttningar for att engagemanget sprids och etableras igenom hela
klubben. Vidare beskriver Alexander att sannolikheten att lyckas driva igenom en
fordndring kopplat till hallbarhet okar om hogsta ledningen ser virdet av de
samhillsbdrande aktiviteterna. Detta dr ndgot som dven David belyser, dér ledarens
engagemang speglar av sig i hur ledaren pratar om d&mnet. Vidare beskriver David att han
har en stor passion for hallbarhetsfrdgorna, dir han tillsammans med andra engagerade
ledare pé olika nivéer i klubben har en mojlighet att inspirera andra att vilja vara delaktiga
1 hallbarhetsaktiviteter.

“Jag brinner ju vdildigt mycket for de hdr fragorna ... mitt sdtt att prata om mina fragor
och prata om det jag brinner for. Det dr en passion alltsd. Jag dr vildigt passionerad.
Sen tror jag pd att all typ av hallbarhet, eller all typ av ledarskap handlar egentligen
om en vi-kdnsla” — David

Forutom ett stort engagemang frén klubbledningens hall menar respondenterna att det ar
av stor vikt att uppmuntra och motivera spelare och trénare att delta i héllbarhetsarbetet
genom att fostra delaktighet och engagemang. Respondenter betonar att forstaelse och
engagemang for strategiska beslut ocksa kan skapas genom att visa konkreta resultat.
Alexander beskriver dérfor att uppfoljning av genomforande &r centralt. Han menar att
ansvarsomraden och roller kan tydliggoras genom att folja upp resultatet av ett strategiskt
beslut, vilket i sin tur bidrar med 6kad trygghet for ménniskor i organisationen. Bjorn
beskriver att planering, tydliga maélséttningar, konkreta handlingsplaner och
resultatmitning dr centrala faktorer for att tydliggora virdet av en ny strategi eller
genomforda aktiviteter. Genom att visa pa positiva resultat av en fordndring, alternativt
konsekvenserna om fordndringen inte genomfOrs menar Alexander, Bengt, Bjorn,
David och Emil att forstdelse och motivation att delta okar. David beskriver att
’solskenshistorier” (framgéngsberittelser) av tidigare aktiviteter dr ett effektivt sétt att
belysa virdet av det strategiska beslutet. Genom métningar och konkreta resultat betonas
de langsiktiga fordelarna av en ny strategi vilket enligt respondenterna dr viktiga verktyg
for att leda ménniskor i 6nskvird riktning.

"Mdita, mdta, mdta — det tror jag dr framgangen till att nd resultat. Att vi mdter hela
tiden ... det dr svdrt att ta ndgra strategiska beslut om man inte vet vad nuldget dr och
vad vi har for mal” - Bjorn
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Respondenterna menar som beskrivet att kommunikation, information, delaktighet,
forstaelse och trovérdighet dr centrala faktorer for att skapa gemenskap och engagemang
att delta i fOrdndringar. Ddremot beskriver respondenterna &ven vikten av att
kommunicera de forvintningar och forpliktelser spelarna och trdnarna har i och med sina
formella anstdllningsavtal. Alexander, Bjorn och Emil beskriver exempelvis att oavsett
hur spelarna stéller sig till hdllbarhetsrelaterade aktiviteter finns ibland situationer dar de
som ledare genom rak och tydlig kommunikation behdver delegera uppgifter at dem.
Alexander beskriver att klubben stiller stora krav pa sina anstéllda att folja de strategiska
beslut som klubben fattat och att individer som viljer att g emot dessa inte ar rétt
personer att representera klubben.

"Vi kan ju inte ha en back som inte kan dka bakldnges ... eller som vigrar dka
baklinges for da har vi ju ingen nytta av dem. Och det dr ju samma sak pd kansli eller
pd andra stdllen ocksd ... tyvdrr mdste man som ledare ibland fatta svdra beslut och
byta personal och det kommer vi gora om man inte koper in pd strategierna for att det
dr ndagonstans det som ocksd dr grunden till framgangen for foreningen. Det dr att vi
alla springer at samma hdll” - Alexander

5.3.4 Delat ansvar, tillit & kulturbérare i organisationen

Flera av respondenterna beskriver att hallbarhetsarbetet inte bor ligga pd en enskild
person, utan det ska vara forankrat i hela organisationen. David berittar om att all typ av
ledarskap och hallbarhetsarbete ska handla om en “vi kénsla”. Han beskriver vidare att
man som ledare behdver vara med och inspirera och att man tillsammans kan skapa
skillnad. Genom ledarbeteenden som speglar den riktning man strévar efter menar Bosse
att sannolikheten att f4 med andra ir storre. Aven Bengt och Christian lyfter att det ir
viktigt att leda tillsammans i héllbarhetsfragor. Bengt berittar att det dr viktigt att lyfta
dessa fragor uppét i organisationen och att det inte ska vara en person ensamt som driver
héllbarhetsarbetet. Bengt menar att i slutdndan dr det klubben som har ansvar for arbetet,
inte bara den personen som har blivit delegerad rollen som ansvarig for hillbarhetsarbetet.
Aven Bosse betonar vikten av att beslut ir genomarbetade i organisationen.

Respondenternas beskrivningar visar dven att det - trots ett delat ledarskap - ofta finns en
person med ett &vergripande ansvar for héllbarhetsarbetet, samtidigt som arbetet
involverar flera delar av organisationen. Bengt berdttar att storre fordndringar,
exempelvis att ta fram nya hallbarhetsstrategier till avdelningarna behdver involvera
ledningsgruppen och ibland dven styrelsen. Bjorn beskriver att han forsoker lagga ut s
mycket ansvar som mojligt pé respektive avdelning. Christian menar att ledningen har
ett huvudansvar, men att arbetet 4ven genomfors genom olika funktioner. Alexander
beskriver ocksd att klubben arbetar med tydliga ansvarsomraden, dar ledarskapet delas
mellan olika roller. David betonar att hillbarhetsarbetet i klubb D inte ska vara beroende
av en individ, utan att det ar flera roller tillsammans som bidrar

“Oavsett vem man dr, sd skulle jag sdga att jag ser det ju mer som att vi tillsammans
gor skillnaden eller att du sjilv som enskild individ for fragorna framdt” - David

Emil beskriver ocksa att mandat och beslutsfattande har fordelats pé olika nivaer, dven
om vissa beslut tas hogre upp 1 hierarkin. Enligt Emil fattas besluten sjdlvstindigt inom
respektive avdelning och ansvarsomrade, men storre beslut kraver godkidnnande fran VD
och styrelsen.

“..ar det tillrdckligt stora beslut sa dr det ju styrelsen och... inom ramen annars for
den normala verksamheten sa dr det ju VD:n som fattar besluten om det dr tillrdckligt
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stort, men sen dr det ju inom respektive ansvarsomrdde sd fattar vi ju de besluten
sjdlv...” - Emil

Respondenterna lyfter dven vikten av att ge medarbetare ansvar i arbetet, samtidigt som
de betonar betydelsen av stottning frén ledarskapet. Alexander och Bengt betonar vikten
av att ge berom till spelare nér det gar bra, men dven att kunna ge feedback nir det inte
gér lika bra. Bengt, Bosse och David beskriver vidare att lyssna pa varandra och ta in
olika perspektiv inom organisationen dr centralt. Bengt och Bosse lyfter ocksé vikten av
att ge medarbetare mojlighet att komma med feedback pa nya strategier samt att lyssna
pa deras synpunkter och vid behov justera utifrin dem. Enligt Bengt underlittas
implementeringen av en strategi niar medarbetare dr involverade i processen. Christian
beskriver att vid beslut behdver man ta hinsyn till flera faktorer, som till exempel resurser
och personalens forutséttningar. Bdde Bjorn och Emil beskriver hur de som ledare aktivt
arbetar med att inte 14gga sig i andras arbete hela tiden. Vidare beskriver dem vikten av
att forsoka stotta personer med ansvar inom organisationen och genomfora arbetet. Emil
beskriver att han genom sitt ledarskap forsoker uppmuntra méanniskor att géra jobbet sjalv
utan att han ska behdva styra sa mycket.

“Jag forsoker stotta och coacha dem till att viixa och egentligen ta 6ver mitt jobb
ldngre fram... och vara ganska tydlig och rak och ge mycket kirlek det tror jag pd.”
Bjorn
“ Det viktigaste tycker jag i ett ledarskap, och det dr sant ledarskap jag sjdlv uppskattar

att jobba under, ddr man far stort fortroende som anstdlld, att utfora sitt uppdrag.” -
Emil

Christian, Bjorn och Bosse lyfter vikten av att medarbetare kinner sig delaktiga i arbetet.
Utover delaktighet menar Bjorn dven att det dr viktigt att medarbetarba kénner tillit och
fortroende fran ledningen. Bjorn beskriver att ledningen i klubben organiserar méten med
olika avdelningar vid inférandet av nya strategier, 1 syfte att skapa delaktighet. Han
betonar dven vikten av att motivera och forklara foréndringar for att f& med sig
personalen. Flera respondenter beskriver dven hur spelare involveras i samhéllsinitiativ,
exempelvis genom besok pa skolor. David lyfter vikten av att engagera spelarna, da han
beskriver dem som viktiga “forebilder” i arbetet med socialhallbarhet.

“Jag kallar dem alltid forebilder, men vara spelare anvdnds ju vildigt mycket i var
egen verksamhet, bade intern, genom fadderverksamhet och externt genom att vi
besoker olika typer av skolor” — David

David beskriver vidare att involverandet av spelare och tranare i strategiarbetet bidrar till
att bygga engagemang, delaktighet och framfor allt trygghet. Han menar att det ar viktigt
att som ledare separera idrottsliga prestationer och person. Med detta menar David att
vérdet av hdllbarhetsaktiviteter kommer frén att spelarna dr bra personer snarare én “bara
hockeyspelare”. Att genom kommunikationen fortydliga vérdet av spelarna som
ménniskor 6kar deras sjdlvfortroende och samtidigt enligt David sannolikheten att lyckas
f4 spelarna att sjédlva vilja vara en del av arbetet. David betonar vérdet av att spelare inser
att de inte dr sina prestationer, utan oavsett sportsliga resultat kan de som méanniskor
skapa virde och inspirera andra.
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5.4 Utmaningar

5.4.1 Interna utmaningar: resurser, prioriteringar, motstand

Att implementera langsiktiga héllbarhetsstrategier 1 verksamheten kan enligt
respondenterna innebéra vissa utmaningar bdde internt och externt. Alexander, Bengt
och Bjorn beskriver att utveckling och genomforande av samhéllsengagemang kriaver
ekonomiska investeringar. Christian beskriver vikten av att utvdrdera om klubben
miktar med en viss fordndring och att ha tdlamod i beslutsfattandet. Aven om ett beslut
kan kdnnas logiskt menar han att en utvardering av klubbens resurser dr nddvindig innan
beslutet genomfdrs. Aven om Alexander, som innehar en ledarroll i en Hockeyallsvensk
klubb, menar att genomforandet av hallbarhetaktiviteter dr viktigt for klubben menar han
samtidigt att arbetet kraver bdde ekonomiska och ménskliga resurser, ndgot som i viss
utstrdckning kan vara utmanande i en klubb med tight budget. Vidare beskriver han en
osédkerhet géllande hur stora intdkter klubben kommer ha den kommande sdsongen vilket
darfor skapar svarigheter att planera och prioritera mélséttningar. Det dr darfor enligt
Alexander viktigt att géra en bedomning av den kapacitet klubben har i nuldget att
genomfora strategier kopplat till hallbarhet.

”...det dr en stor skillnad pd vad vi vill gora mot vad vi kan géra. Och dd maste vi
ocksd engagera oss i de sakerna vi kan géra och sen vara lite néjda med det for
nuldget, sdga att det dr det vi kan bdra” — Alexander

Respondenterna uttrycker sammantaget att det finns vissa utmaningar kopplat till
héllbarhetsarbetet. En utmaning internt som majoriteten av respondenterna beskriver ar
begridnsningen av resurser, vilket kan ta sig i uttryck bdde ekonomiskt och i form av
ménskliga resurser.

Aven om syftet med en forindring och “varfor” forindringen dr nddvindig har
kommunicerats menar majoriteten av respondenterna att utmaningar inom klubben kan
uppstd. De interna utmaningarna grundar sig enligt Alexander och Bengt ofta i ett
motstand mot fordndring dér det forekommer individer som inte &r intresserade av att
implementera de nya arbetssitt som fordndringen innebir. Enligt Alexander, Bengt och
Emil ér en vanlig motséttning mot foréndring att “sd hdr har vi alltid gjort”. Christian
beskriver ocksa att en osikerhet mot forandringar kan uppsta i form av resursfragan vem
som ansvarar for fordndringen och vad fordandringen innebér. Vidare menar Christian att
osdkerheten ofta bygger pa en misslyckad forankringsprocess diar kunskapsgap och
bristande forstielse for forindringen forekommer. Aven Bosse beskriver att forindringar
alltid ar forenat med utmaningar nir nya grupperingar skapas. Vidare beskriver han att
konflikter kan uppstd i nya sammansittningar méanniskor som tillsammans ska forma en
ny hogpresterande grupp. Bjorn beskriver ocksa att det i vissa fall finns spelare som inte
anser hallbarhetsarbetet lika viktigt som klubbledningen till f6ljd av andra prioriteringar.
Han menar att unga eller oetablerade spelare i vissa fall i forsta hand prioriterar att ta en
plats i laget och att darfor héllbarhetsfokuset blir nedprioriterat.

”...ndr det kommer till resursfragan sd klart att, "okej, vem ska gora de hdr sakerna?
Ska det hdr leda till att vi far mindre triningstid eller mindre dterhdmtning? ... hur
mycket kommer det hdr liksom att paverka uppdraget att ocksa spela ishockey” —
Christian

Emil, Alexander, Bengt och Bjorn beskriver ocksd att det tighta spel- och
trdningsschemat som spelarna har resulterar i tidsbegridnsningar och dérfor i vissa fall
svirigheter att motivera spelarna att pa sin “lediga” tid engagera sig i
héllbarhetsrelaterade aktiviteter. Bjorn beskriver att spelschemat resulterar i manga resor
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och lite tid hemma med familjen, vilket 1 vissa fall medfér motstind mot
héllbarhetsrelaterade aktiviteter. Spelschemat, langa resor och lite tid hemma innebar
dven enligt Emil att vissa spelare visar lagt intresse av att delta i hallbarhetsrelaterade
aktiviteter, vilket han som ledare har stor forstaelse for. Han beskriver vidare att han sjdlv
1 sitt arbete inte riktar sérskilt mycket fokus mot héllbarhetsarbetet utan att han framst
fokuserar pé de sportsliga resultaten och att spelare och tranare trivs i klubben.

Bosse och David beskriver ocksa en utmaning kopplat till métningen av resultat dir
sociala hallbarhetsaktiviteter kan vara svéra att méta och definiera vérdet av. Till foljd av
svérigheter att mita de sociala héllbarhetsaktiviteter som genomfors kan det enligt Bosse
och David vara svirt att visa konkreta resultat som stirker uppfattningen av det vérde
som arbetet tillfor. Bosse beskriver ocksa att en utmaning vid strategiarbete dr att forankra
fordndringen over tid. Han beskriver att arbetet med 1dngsiktiga strategiska beslut ofta ar
enkelt i borjan, d4 ménniskor tycker det dr kul och forstar syftet med fordndringen.
Diremot dr det enligt Bosse svarare att hdlla i de nya arbetssétten dver tid ndr manniskor
tappar disciplin.

“Jag tror att man tappar gdrna fart snabbt ndr man har gjort langsiktiga strategiska
arbeten, nya mdlsdttningar, visionsarbete, allt det ddr. Det dr rdtt kul i borjan. Det dr
rdtt sd enkelt i borjan. Alla forstar varfor vi gor det, men det dr svarare att hdlla i det
[...] men att man paminner sig att den hdr riktningen ska vi ha och vara modiga och

vdga orka stanna ddir” - Bosse

5.4.2 Externa utmaningar: forstaelse, krav & erkdnnande

Alexander, Bengt, Christian, David och Emil beskriver att publiken i vissa fall har svért
att forsta virdet av hallbarhetsarbetet och i hogre utstrackning stéller krav pa sportsliga
resultat. Bengt och Christian menar att de externa utmaningarna till stor del grundar sig
1 publikens bristande forstaelse for vardet av héllbarhetsfokuset. Bengt, Alexander och
Christian menar vidare att det forekommer att publiken har en negativ instédllning till
héllbarhetsarbete och att klubben bor fokusera pa att vinna matcher i stéllet. Detta
beskriver Bengt som en okunskap om forhallandet mellan héllbarhet och idrott, dér han
menar att manga har uppfattningen att de tva inte kan samverka utan att man méiste vilja
en av dem. Aven vid dessa utmaningar menar Bengt att kommunikation ir centrala for
att Oka externa aktorers fOrstdelse for virdet av hallbarhetsarbetet. Majoriteten av
respondenterna beskriver ocksd att utmaningar kopplat till implementeringen av
héllbarhetsstrategier kan forekomma fran externa aktorer. Respondenterna delar
uppfattningen att 6kade krav och forvintningar fran sponsorer att aktivt arbeta med
héllbarhet bidrar med prioriteringsutmaningar. Samtidigt beskriver flertalet respondenter
ocksa att sociala medier bidrar med ett stort tryck dér ménniskor forsoker péverka
klubbarna i en viss riktning. Till f61jd av detta menar Bjorn och Emil att det &r av storsta
vikt att std stadigt i sina beslut och inte paverkas av yttre omstdndigheter.

"Vissa har ju kanske en tanke att hdllbarhetsarbete och framgangsrik pad planen inte
gar hand-i-hand utan du mdste vilja ett, att de dr motsdttningar och i min vdrld dr det
inte sa. Men vissa har en idé att "du kan inte jobba hallbart om du vill vinna och fd
resultat’” — Bengt

Ytterligare en utmaning som David beskriver dr motsidgelsefulla situationer mellan
véirdegrundsarbetet och kampmoment som uppstar pa isen. Han beskriver dirfor vikten
av att hela tiden ha 1 dtanke vilken sport klubben &r verksam inom och att aktivt arbeta
med att tydliggdra hur klubben vill uppfattas. Christian beskriver, utdver vissa delar av
publikens avsaknad av forstdelse for hallbarhetsarbetets virde dven en utmaning dér
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offentliga sektorn inte alltid ser idrotten som den viktiga samhallsaktdr som den kanske
fortjénar.

“Jag tycker att man borde kunna anvinda kraften i idrotten mycket mer dn vad man gér
och ser den ocksd mer evidenssdikrad och mer affdrsmdssig om jag far sdga sd” —
Christian
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6 Analys

I foljande kapitel analyseras de empiriska resultaten med stod av den teoretiska
referensramen som presenterats. Kapitlet analyserar likheter, skillnader och utmaningar
i samband med skapandet av gemensam inriktning vid implementeringen av
hallbarhetsstrategier i svenska elithockeyklubbar.  Slutligen presenteras en
sammanstdllning av resultatet som bidrar till att besvara forskningsfrdagan och uppfylla
studiens syfte.

6.1 Upplevt virde av héllbarhet & syn pa klubbens samhéllsroll

6.1.1 Motstridiga krav & strukturell hybriditets paverkan pa gemensam inriktning
Respondenterna beskriver hur motstridiga krav av langsiktiga héllbarhetsmal balanseras
med kortsiktiga sportsliga resultatmdl, vilket kan beskrivas enligt Hallonsten &
Thomassons (2023, s, 9) definition av hybridorganisationer. Empirin visar ocksa att
elithockeyklubben dr uppbyggd av flera olika avdelningar med olika tidshorisonter och
huvudsakliga ansvarsomraden. Klubbledningen ansvarar for den 14ngsiktiga strategiska
riktningen och aktivt balanserar kortsiktiga- och ladngsiktiga mal. Vidare beskrivs att
sportsliga representanter har ofta 14gt inflytande 1 de langsiktiga besluten. Enligt
respondenterna fokuserar spelare och tranare i forsta hand pa att leverera goda sportsliga
resultat pd kort sikt och arbetar utifrdn en tydlig sportslig malsittning. Detta starker
uppfattningen av hockeyklubben som uppdelad i en permanent och temporér del, likt
Lundin & Soderholm (1995, s. 437-439) och Whyte et al. (2022, s. 1) beskriver. Samtliga
respondenter uppgav dven att strivandet efter goda sportsliga resultat utgdr
kirnverksamheten for hockeyklubbarna och har en direkt paverkan pa mojligheten att
bedriva samhéllsnyttig verksamhet. Detta stirker behovet av integrering av
maélséttningarna snarare dn att behandla dem som separata, vilket belyser behovet av en
tydlig gemensam inriktning dir samtliga i klubben drar at samma héll. Som Turner &
Miiller (2003, s. 1) beskriver dr en effektiv integrering av organisationens permanenta-
och temporéra del av stor vikt for att na resultat.

Samtidigt som sportsliga resultat dr en central del i klubbarnas verksamhet menar
respondenterna att uppfyllandet av de Overgripande strategierna dr avgdrande for
klubbens framtida utveckling. For att forklara denna hybriditet dar motstridiga
maélséttningar behdver hanteras och ladngsiktiga strategier integreras i den sportsliga
verksamheten kan projektstyrning och agentteorin beskriven av Derakhshan et al (2019,
s. 98) och Eisenhardt (1989, s. 58) anvédndas. Projektstyrningsteorin som Derakhshan et
al. (2019, s. 98) beskriver belyser hur gemensam inriktning skapas genom interaktioner,
kommunikation, tillit och relationsbyggande mellan de permanenta och temporira
delarna. Samtidigt synliggér Eisenhardts (1989, s. 58) agentteori i sammanhanget hur
motstridiga intressen, olika malsdttningar och tidsperspektiv riskerar att resultera i
koordineringsutmaningar mellan de permanenta och temporéra delarna nér malsattningar
krockar med varandra. Sammantaget visar detta att hockeyklubbarnas hybriditet kan
forklaras som en utmaning dir karnverksamhetens kortsiktiga resultatmal riskerar att rikta
fokus frdn implementeringen av héllbarhetsstrategier, vilket i1 sin tur skapar
koordineringsutmaningar mellan de permanenta och temporira delarna.

Utifran agentteorin beskriven av Eisenhardt (1989, s. 58) kan klubbledningen forstas som
en projektigare som fordelar arbetsuppgifter till de sportsliga representanterna, vilka ar
att betrakta som agenten. Respondenterna beskriver att en tydligt formulerad virdegrund
och riktlinjer underléttar koordineringen av beteenden, vilket dr viktigt for att hantera
utmaningar dér 14ngsiktiga- och kortsiktiga malséttningar hanteras parallellt. I empirin
framgar dven att ligadvergripande styrdokument som Impact by SHL bidrar ytterligare
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med legitimitet i samband med implementeringen av hallbarhetsstrategier. Vidare
beskriver flera respondenter, bland annat Alexander och Emil, att genomférandet av
strategiska beslut och langsiktiga héllbarhetsrelaterade aktiviteter ar reglerade i spelarnas
anstéllningsavtal. De menar att spelare och trdnare alltsd genom sina kontrakt har
forbundit sig att genomfora de strategiska beslut som klubbledningen fattar. Detta kan
forstas som ett sdtt att sdkerstdlla gemensam inriktning mellan agenten (spelarna) och
klubbens ldngsiktiga mal. Enligt agentteorin kan formella styrmekanismer utformas, likt
kontrakt, resultatuppfoljning och informationssystem som synliggdr agentens beteenden
(Eisenhardt, 1989, s. 58).

Bengt beskriver ocksd att styrdokumenten fungerar som ett verktyg som skapar
legitimitet, tydlighet och trovirdighet i kommunikationen av strategiska beslut. Detta
indikerar att styrdokument i form av vérdegrund och riktlinjer i hockeyklubbarna &r att
betrakta som végledande styrning som guidar beteenden och attityder i onskvérd riktning.
Utifrén perspektivet strategi som praktik som Whittington (2006, s. 619-620) beskriver
kan styrdokumenten anses péverka klubbarnas interna praktiker, det vill sdga
beteenderutiner, traditioner och normer. Detta tyder sammantaget pa att styrdokumenten,
utdver vigledning av beteenden, dven kan anvéndas for att tydliggora forvintningar och
prioriteringar mellan organisatoriska malsittningar. Styrdokumenten kan till f6ljd av
hockeyklubbarnas hybriditet beskrivas som sérskilt viktiga for att tydliggéra hur
sportsliga och héllbarhetsrelaterade mélséttningar balanseras och prioriteras i forhallande
till varandra.

6.1.2 Klubbens vérde i samhillet: krav & forvintningar som driver arbetet
Hockeyklubbarna moéter enligt respondenterna stora krav och forvintningar fran externa
aktorer, bade vad giller att arbete 1dngsiktigt med hallbarhet och kortsiktigt pd sportsliga
resultat. Samtidigt moter klubbarna i SHL ett krav frdn ligaorganisationen i att mer
strukturerat arbeta med hallbarhet, detta enligt den ligadvergripande héllbarhetsstrategin
Impact by SHL. Dessa krav och forvantningar kan beskrivas som externa praktiker vilka
formar hur klubbarna véljer att utforma strategiarbetet. Externa praktiker omfattas enligt
Whittington (2006, s. 619-620) av forvintningar pa bade bransch- och samhallsniva som
stdller krav pa hur klubbar férvdntas och bor organisera sig strategiskt. Vidare framgar i
empirin att elithockeyklubbar i allt hogre grad arbetar med olika former av
héllbarhetsarbete och att denna utveckling ser ut att fortsdtta framdver. En mgjlig
forklaring till klubbarnas 6kade engagemang i hallbarhetsarbete &r strivan efter att starka
sin legitimitet. Enligt Eriksson-Zetterquist et al. (2015, s. 297) styrs organisationer inte
enbart av effektivitet och rationella beslut, utan de méste anpassa sig till externa praktiker
och vad som uppfattas legitimt. I empirin framgick dven att sponsorer stiller 6kade krav
och forvintningar pd klubbarnas engagemang i hallbarhetsarbetet. Detta kan forklaras
som ett uttryck for samhillets forvantningar pa klubbarna att i allt hogre utstrackning ta
socialt ansvar och arbeta aktivt med héllbarhetsfragor.

Samtidigt framgick det i empirin att respondenterna upplever att supportrar i viss
utstrdckning har svért att forsta virdet av héllbarhetsarbete och i stillet stdller hoga krav
pa sportsliga prestationer. Detta stirker uppfattningen att klubbar behdver hantera
motstridiga krav pd kort- respektive lang sikt, vilket kan skapa interna konflikter mellan
den temporidra och permanenta sidan av organisationen. Enligt DiMaggio & Powell
(1983, s. 150) kan externa krav, likt frdn supportrar, sponsorer, kommuner och
ligaorganisationen, forstds som ett uttryck for tvingande isomorfism. Detta eftersom
aktOrerna utdvar ett yttre tryck pd organisationen att agera utifrdn deras forvéntningar.
Tvingande isomorfism kan vidare innefatta bade informella och formella forvéntningar
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som sitter tryck pd organisationerna att forandras (DiMaggio & Powell, 1983, s. 150).
Samtidigt skiljer sig dessa krav at, dér sponsorer i hogre grad efterfrgar ett langsiktigt
héllbarhetsarbete, medan supportrar i storre utstrackning prioriterar kortsiktiga sportsliga
prestationer. Ytterligare ett exempel pé tvingande isomorfism i elithockeyklubbarnas fall
ar formella krav fran ligaorganisationen att arbeta mer héllbart enligt strategin Impact by
SHL. Detta tyder pé att hockeyklubbarna behdver balansera olika legitimitetskrav, dir
anpassningen till en specifik extern aktors forvéntningar riskerar att ske pé bekostnad av
den andra, nagot som kan skapa interna spanningar inom organisationen. Samtidigt krivs
dven anpassning efter ligaorganisationens dvergripande forvantningar och regelverk.

Aven om samhiillet till stor del paverkar hockeyklubbarna framgick ocksa i empirin att
hockeyklubbarna har mdjlighet att genom sin rackvidd paverka samhaéllet, ndgot bade
Christian och Bosse beskriver. Vidare beskrev Bengt exempelvis att “folk lyssnar” nir
representanter fran klubben pratar. Klubbarnas rickvidd och legitimitet i samhillet
indikerar att de genom sitt arbete dven sjdlva kan vara med och paverka de institutionella
strukturer de verkar inom. Genom institutionellt arbete kan organisationer bidra med att
skapa, upprétthalla och utmana befintliga normer och virderingar (Nite & Edwards, 2021,
s. 819). Detta kan i relation till supportrar exempelvis innebéra att klubbar aktivt forséker
forédndra ett ensidigt fokus pa kortsiktiga sportsliga prestationer genom att i stéllet lyfta
fram vérdet av langsiktigt hdllbarhetsarbete. Genom att tydliggora klubbens samhallsroll
och mojlighet att paverka samhéllet till det battre kan medarbetarnas fOrstaelse for
arbetets virde skapas, vilket 1 sin tur kan stirka kénslan av gemenskap och gemensam
inriktning inom klubben.

Ur empirin blir tydligt att hogsta ledningens overgripande forstéelse for vad klubben
forviantas gora pd samhillsniva dr en viktig del i att framgingsrikt skapa gemensam
inriktning mellan olika organisatoriska delar. Respondenterna beskriver att de dkade
kraven pa hockeyklubbarna som samhéllsaktorer skapar forvantningar pé klubbarna att
introducera héllbarhet i storre utstrdckning. Som Nite & Edwards (2021, s. 815 & 818)
beskriver formas organisationer av de dvergripande normer och vérderingar som finns i
dess direkta omvérld, vilka sdtter ramen for vad som anses som legitimt. Ett rimligt
antagande dr att om hogsta ledning inom elithockeyklubben dr medveten om dessa
normativa forvantningar, 6kar sannolikheten att ledaren framgangsrikt lyckas formedla
strategisk riktning vad géller hallbarhet for organisationen i sin helhet. Som Christian
beskriver dr en omvérldsbevakning viktig for att skapa en forstaelse for samhillets
utmaningar och vad andra klubbar goér. Organisationer som genom omvérldsbevakning
anpassar sig till konkurrenternas arbete beskrivs enligt DiMaggio & Powell (1983, s. 151)
som mimetisk isomorfism, ddr organisationer imiterar varandra for att skapa likvirdig
legitimitet. Samtidigt beskriver Whittington (2006, s. 620) att omvérldsanalyser dr
effektivt for att identifiera hur organisationer i branschen forvéntas agera. Detta tyder pa
att om hogsta ledningen har forstaelse for forvéntningar och vad som anses legitimt inom
elithockeyn oOkar sannolikheten att framgangsrikt belysa vérdet och behovet av
héllbarhetsarbete. Detta i sin tur skapar béttre forutséttningar for att skapa gemensam
inriktning mellan permanenta och temporira delarna av klubben.

Klubbens interna praktiker (i form av vardegrund och riktlinjer) tillsammans med hogsta
ledningens forstaelse for hur externa praktiker (i form av forvéntningar och krav) driver
héllbarhetsarbete kan anses ligga till grund for hur beslut fattas och i vilken riktning
hallbarhetsstrategierna utformas. Vidare utgér detta grunden for planeringen av
strategiska beslut, vilket Ivancic et al. (2021, s. 105) beskriver &r en viktig faktor i
strategiimplementeringsprocessen. Planering innefattar aktiviteter, rutiner och tidsplaner
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som paverkar hur resurser fordelas (Ivancic et al., 2021, s. 105). Genom tydligt
formulerad virdegrund och tydliga riktlinjer skapas en stabil grund for hur klubben vill
uppfattas och vad klubben avser att gdéra, ndgot som senare underléttar skapandet av
gemensam inriktning vid hallbarhetsarbetet.

6.2 Ledarskap, kommunikation & ansvarsfordelning

6.2.1 Organisationsstruktur & ledarskap vid beslutsfattande

Den strukturella uppdelningen i en permanent och en tempordr del innebdr att
beslutsfattande kring den hallbarhetsrelaterade strategiska riktningen kan skilja sig at. Ur
empirin blir tydligt att strategiutveckling och planeringen av héllbarhetsarbete antingen
kan ske isolerat i den permanenta delen, alternativt i samspel mellan permanenta och
temporéara representanter.

David och Christian beskriver att samspelet mellan klubbledningen och de sportsliga
representanterna dr viktigt, dir spelare och tranare involveras och har stort inflytande i
beslutsfattandet kring aktiviteter som innefattar deras medverkan. Genom att ta hdnsyn
till spelare och trénares perspektiv menar Christian att en dkad forstaelse for arbetet kan
utvecklas. Detta kan i linje med Altamami et al. (2023, s. 170) fOrstds som en
decentraliserad organisationsstruktur, didr ansvar och makt fordelas &ver olika
organisatoriska nivaer. Ett ledarskap dér minniskor pd olika organisatoriska nivaer
involveras 1 beslutsfattandeprocessen ir att likna med ett demokratiskt ledarskap (Imran
et al., 2025, s. 4; Wang et al., 2022, s. 2). Den demokratiska ledaren tar ofta stor hinsyn
till medarbetarnas asikter och uppmuntrar dem till att aktivt delta i beslutsfattandet (Wang
etal., 2022, s. 3). Att involvera ménniskor i beslutsfattande och uppmuntra till delaktighet
kan dven liknas med det transformella ledarskapet dir en kéinsla av gemenskap utvecklas
genom delaktighet. Vidare kan en decentraliserad organisationsstruktur dir beslut fattas
gemensamt liknas med Whittingtons (2006, s. 620) syn pa strategiarbete som skapas i
interaktion mellan aktdrer snarare dn formella beslut uppifran i hierarkin. Sammantaget
tyder involveringen av spelare och trdnare pa att avstindet mellan permanenta och
tempordra logiker kan minskas, diar Omsesidig forstaelse for varandras arbete kan
utvecklas. Detta kan i sin tur stirka kénslan av gemenskap och fostra gemensam
inriktning.

I kontrast till detta beskriver Alexander, Bengt, Bjorn, Bosse och Emil att den temporéra
sportsliga delens medverkan i utvecklingen av- och beslutsfattande kring klubbens
strategiska riktning dr begransat. Detta tyder pa en centraliserad organisationsstruktur dir
beslutsfattande sker i hdgsta ledningen, likt Altamami et al. (2023, s. 170) beskriver. Detta
innebdr 14g flexibilitet och litet handlingsutrymme for spelare i hallbarhetsarbetet. I
samband med utvecklingen- och beslutsfattandet av héllbarhetsstrategier beskriver
respondenterna att tydliga strukturer, handlingsplaner och scheman utformas for nér-, var
och hur spelare och trdnare involveras i hallbarhetsrelaterade aktiviteter. Detta ar att likna
med ett strukturerat ledarskap, vilket enligt Gaudet & Tremblay (2017, s. 664) avser ett
ledarskap dér ledaren skapar tydliga strukturer for sitt eget och andras arbete med syftet
att uppfylla gemensamma mal. Det strukturerade ledarskapet visar pa att tydliga rutiner
for hur arbetet ska utforas stérker integreringen olika organisatoriska avdelningar
emellan. Samtidigt dr det rimligt att anta att denna typ av ledarskap, vid bristande
kommunikation, riskerar att skapa motstdnd dir sportsliga representanter upplever sig
tvingade att utfora- och inte ser virdet av arbetet.

Aven om beslutfattandet kring implementeringen av hallbarhetsstrategier kan se olika ut
klubbarna emellan framgar i empirin att delaktighet och involvering &r av storsta vikt for
att skapa gemensam inriktning. Av empirin blir ddremot tydligt att den temporira sidan
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involveras 1 olika faser av arbetet i olika klubbar. Nér ett strategiskt beslut har fattats
beskriver respondenterna att involvering och delaktighet okar forstaelsen for varfor
strategin ska implementeras. Samtidigt betonas vikten av att kommunicera syftet och
maélsittningen med strategin.

6.2.2 Ledarskapets roll for att skapa gemensam inriktning

Utover planering beskriver Ivancic et al. (2021, s. 105) ocksa att minniskor och
kommunikation &r centrala faktorer i implementeringsprocessen. 1 arbetet med
kommunikation och motivering av médnniskor blir ur empirin tydligt att ledarens sitt att
vara spelar en stor roll. Respondenterna beskriver att utvecklingen och implementeringen
av hallbarhetsstrategier sker som ett kollektiv. Implementeringen av héllbarhetsstrategier
ar alltsa inte endast ett genomforande av planer, utan snarare en interaktiv process som
formas av méanskliga beteenden. Detta kan forklaras genom Whittingtons (2006, s. 620)
perspektiv “strategi som praktik”, vilket betonar att strategiarbete skapas genom faktiska
aktiviteter och interaktioner mellan organisationens medlemmar. Detta stirks av
Lowstedt et al. (2017, s. 896) som beskriver att strategiarbete i projektbaserade
organisationer dr en dynamisk process som formas genom dialog och anpassning dver tid.
Sammantaget visar detta att implementeringsprocessen i hockeyklubbarna paverkas av
hur vél planer omsitts 1 praktiken i det vardagliga arbetet. Vidare tyder den interaktiva
processen ddr virde skapas gemensamt pa att ledarskapet i forsta hand bor fokusera pa
att mojliggora effektiv kommunikation och samarbete snarare én att ge instruktioner for
hur arbetet ska utforas.

Som Stanikzai & Mittal (2025, s. 1) beskriver dr hallbarhetsarbete inte lingre enbart en
vision utan dr i stdllet en avgdrande faktor for ekonomisk Gverlevnad och socialt
ansvarstagande, ndgot som &dven respondenterna uttrycker. I empirin blir tydligt att
langsiktig héllbarhet och kortsiktiga resultat gar hand i hand och har en direkt paverkan
pa varandra. Detta forhéllande beskrivs av respondenterna som att sportsliga resultat 6kar
klubbens synlighet och rickvidden i samhéllet, samtidigt som hallbarhetsarbete attraherar
sponsorer som Vill associeras med klubbens samhéllsengagemang. Fler sponsorer
innebdr, som bland annat Alexander och Bjorn beskriver, mer pengar till klubben att
rekrytera spelare for, vilket i sin tur stirker sportsliga resultat. Till foljd av denna
omsesidiga paverkan behover sportsliga resultat och hallbarhet dérfor balanseras
parallellt. Detta forstirker uppfattningen av behovet av ett ledarskap som kan hantera
olika mélsittningar, tidshorisonter och prioriteringar.

Respondenterna beskriver hur klubbarna dr uppdelade i olika avdelningar med olika
ansvarsomraden som tillsammans arbetar for att utveckla klubbens verksamhet. Den
permanenta sidan ansvarar for klubbens 14ngsiktiga strategiska riktning, samtidigt som
tempordra sidan i forsta hand fokuserar pd kortsiktiga resultat. Denna strukturella
uppdelning kan komma att paverka informationsfloden, kommunikation
organisationskultur, engagemang och minskliga beteenden (Stanikzai & Mittel, 2025, s.
1). Vidare beskriver respondenterna, likt Holm et al. (2024, s. 673), att implementeringen
av nya strategier dr en komplex process som involverar flertalet aktorer fran 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 forklara varfor genom kommunikation & beteenden

Flertalet respondenter beskriver att sportsliga resultat i forsta hand prioriteras eftersom
idrottslig framgéng 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, méluppfyllelse och tydliga arbetsroller blir centralt. I empirin
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framgar att sportsliga representanter arbetar med tydliga forvantningar och resultatkrav,
dér kontroll och resultatuppfoljning blir centralt. Ett transaktionellt ledarskap &r enligt
Lundin et al (2015, s. 3) vanligt i projektbaserade organisationer bestdende av en
permanent och en temporir del, dir méluppfyllande ligger i1 fokus. Eftersom sportsliga
resultat dr avgorande for klubbens mojligheter att genomfora héllbarhetsrelaterat arbete
blir det transaktionella ledarskapet viktigt for att bibehdlla malfokus pa
kiarnverksamheten. Detta tyder sammantaget pd att ett resultatorienterat, transaktionellt
ledarskap dr viktigt for att skapa forutsdttningar att arbeta langsiktigt med héllbarhet,
snarare dn att std i motsats till varandra. Genom sportsliga resultat stirkas klubbens
ekonomiska situation och framtida spel i sa hog liganivd som mojligt, vilket skapar en
trygghet att satsa 1dngsiktigt pa samhillsnyttiga initiativ. Det transaktionella ledarskapet
kan alltsd forstas som ett strategiskt viktigt verktyg inom elithockeyn for att i ndsta led
mdjliggora hallbarhetsfokus.

I empirin framgar att en viktig del i att utveckla forstaelse for inneborden av de 1angsiktiga
strategiska besluten i hockeyklubbarna ér att ménniskor i organisationen forstér varfor en
ny strategi ska inforas samt varfor fordndringen &r nodvéndig. Detta gér i linje med
Kotters 8-stegsmodell, vilken beskriver fordndringsprocessens olika steg (Appelbaum et
al., 2012, s. 765). Appelbaum (2012, s. 765) beskriver att forandringsprocessen inte
nddvindigtvis dr linjdr och foljer stegen i ordning, ndgot som blir tydligt i empirin. Att
forklara varfor kan beskrivas i linje med det forsta (skapa ett behov), tredje (skapa
strategisk vision) och fjirde (kommunicera en strategisk vision) stegen av Kotters 8-
stegsmodell. Enligt Appelbaum et al. (2012, s. 765-766) &r det viktigt att tydligt forklara
syftet med en strategi och hur den ska genomforas, samt att kommunicera varfor
fordndringen behdver genomforas omgiende. Respondenterna betonar att forstielse for
det strategiska beslutet kan skapas genom kommunikation, dppenhet, tydlighet och
ansvarsfordelning mellan de olika avdelningarna. Detta beskrivs som centralt for
skapandet av gemensam inriktning. Att kommunicera varfér kan goras genom en tydlig
bild av de framtida fordelar fordndringen innebdr. Detta &r att likna med det transformella
(Alblooshi et al., 2021, s. 348-349) och visionira ledarskapet (Liu et al, 2022, s. 1919).
Sammantaget blir ur empirin tydligt att ledare bor rikta stort fokus mot steg ett, tre och
fyra 1 Kotters 8-stegsmodell, detta eftersom forklarandet av varfér kan forstds utgdra
grunden for hur strategiska beslut tas emot.

Respondenterna betonar vikten av att bygga en Oppen och transparent miljo dir
ménniskor vagar sdga vad dom tycker och ténker. En organisationskultur priglad av
transparens och Oppenhet bidrar enligt Tawse & Tabesh (2021, s. 27) till forbéttrat
informationsfldde mellan olika delar av organisationen. Respondenterna beskriver dérfor
hur de som ledare strévar efter att uppmuntra sina medarbetare att genomfora jobbet pa
egen hand och fostra en vilja att delta i férdndring. Denna typ av ledarskap kan beskrivas
som ett transformellt ledarskap, vilket enligt Alblooshi et al. (2021, s. 351-352) innefattar
ledarens beteenden och forméga att stirka anstélldas sjdlvkansla och vilja att genomfora
arbetet. Samtidigt menar respondenterna att kontinuerlig dialog &r av storsta vikt for att
ménniskor i klubben ska ha en forstaelse for varandra och de beslut som fattas. Att skapa
en forstdelse for forandring och forklara varfor en fordndring sker kan enligt Bjorn och
Christian liknas vid att “sdlja in en produkt”. De menar tillsammans med Emil att ett
tydliggorande av syfte, bakgrund och mal med strategin minskar risken for motstand.
Enligt Hrebiniak (2006, s. 17) blir implementeringen utan en tydlig riktning ofta
ineffektiv, daligt koordinerad och riskerar att resultera i konflikter.
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Eftersom spelare och trénare i elithockeyklubbarna tillkommer och ldmnar den temporéra
delen varje sdsong betonar respondenterna vikten av 16pande kommunikation for att
upprétthdlla de langsiktiga méalséttningarna. En majoritet av respondenterna lyfter vikten
av att halla uppstartsmoten med nytillkommen personal for att mojliggora en introduktion
och integrering i klubbens vérdegrund, arbetssatt och normer. Enligt Holm et al. 2024, s.
679) krévs det att ledaren har ritt kompetens att hantera bade tekniska och sociala fragor
for att effektivt implementera en strategi, dir stort fokus ligger pa att skapa organisatorisk
riktning och motivera anstillda. Detta indikerar att regelbunden kommunikation om
klubbens virdegrund, arbetssétt och normer ar viktigt for att inkludera nya spelare och
trdnare, samt integrera dem pa ett smidigt satt. Detta bidrar i sin tur med att skapa en
gemensam inriktning pa 1dng sikt. Utifrdn Whittingtons (2006, s. 620) “’strategi som
praktik-perspektiv”’  forstirker detta uppfattningen av implementeringen av
héllbarhetsstrategier som en interaktiv process som kriver kontinuerlig kommunikation,
uppfoljning och moten.

6.2.2.2 Att fostra delaktighet & engagemang

Majoriteten av respondenterna lyfter vikten av kommunikation, delaktighet, forstaelse
och trovérdighet som central for att skapa gemensam inriktning. Vidare i empirin framgar
dven att kommunikation och beteenden i linje med klubbens styrdokument och
véirdegrund &r central for att skapa gemensam inriktning.

For att framgéngsrikt implementera en strategi dr engagemang och en vilja att delta i
fordndringen centralt (Tawse & Tabesh, 2021, s. 27). I arbetet att skapa en 6ppen miljo
och forklara varfor lyfter respondenterna vikten av att involvera ménniskor i
beslutprocessen, tydligt kommunicera det véirde som fOrdndringen medfor samt
uppmuntra delaktighet. Detta kan forklaras 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 dr effektivt for att skapa trygghet och
tydlighet for medarbetare, eftersom det ger en insikt av vad som forvéntas av dem. Bjorn
och Bengt menar pé att ménniskor som kdnner sig delaktiga i beslut och involveras i att
faststidlla mélséttningar och strategier ofta dkar motivationen att delta i fordndringen.
David beskriver dven vikten av samarbete och strdvan efter att skapa en “vi-kédnsla” dir
alla 1 organisationen forstar sin delaktighet i att leda organisationen framat. Sammantaget
ar detta att beskriva som ett transformellt ledarskap som syftar till att 6ka den anstélldes
motivation genom att forstirka individens sjdlvkénsla. Att involvera manniskor fran olika
nivaer av organisationen kan dven 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 sétt att motivera
ménniskor i hockeyklubben att delta i fordndring. Involveringen fungerar ocksd som ett
sdtt att bygga engagemang som grundar sig i en fOrstaelse for virdet av den nya strategin.
Genom involvering och delaktighet mdjliggors interaktioner mellan de permanenta och
temporidra delarna, dir gemensam inriktning skapas i interaktionen.

Vidare beskriver Alexander och David att ett ledarskap préglat av engagemang ar en
viktig forutsittning for att driva igenom en forédndring. De menar att om klubbledningen
har hogt engagemang och vilja att bidra till samhéllet 6kar sannolikheten att kunna fostra
gemensam inriktning genom organisationen. Ur empirin blir det tydligt att samtliga
respondenter har en positiv instdllning till implementeringen av héllbarhetsstrategier och
ser ett stort vdrde i att gora skillnad i samhallet. Samtidigt visar empirin i vissa fall 4ven
tendenser till lagt engagemang i héllbarhetsarbete och implementeringen av de
langsiktiga hallbarhetsstrategierna. Vissa respondenter ar inte lika involverade i
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héllbarhetsarbetet som andra, vilket dels kan bero pa skillnader i roller, dels pé varierande
grad av engagemang for héllbarhetsfragor. Dessa tendenser aterfinns i bade den
permanenta och temporédra delen av organisationen och grundar sig oftast i en bristande
forstaelse for vardet av hallbarhetsarbetet. Engagemanget att delta i fordndringsarbete kan
okas genom att samla en grupp individer med hogt inflytande och legitimitet som leder
forandringsarbetet, detta enligt andra steget i Kottars 8-stegsmodell (bygga en vigledande
koalition) (Appelbaum et al., 2012, s. 765-766). David lyfter darfor vikten av att ha bade
starka formella- och informella ledare i respektive omkldadningsrum som representerar
klubbens virdegrund. Emil belyser vidare att det ar viktigt att ha starka ledare pa olika
nivaer i klubben som bidrar till att férmedla klubbens kultur och identitet.

En ledares engagemang fungerar inte bara som en drivkraft i implementeringsprocessen
utan kan &dven forstds som en mekanism for delaktighet inom foridndringsarbetet.
Engagerade ledare inom organisationer tenderar till att skapa delaktighet och forstaelse
bland medarbetare vid implementering av héllbarhetsstrategier. Empirin visar ocksé att
engagemanget mellan de permanenta och temporira delarna inom organisationerna kan
variera. Detta kan forstds som att engagemanget dr ojamnt fordelat, och paverkas bland
annat av roller, ansvarsomraden och forstielse for vardet av hallbarhetsinitiativ. Ett lagt
eller bristande intresse inom organisationen kan betyda att héllbarhetsarbetet inte har
integrerats 1 den dagliga verksamheten, vilket kan fOrsvara implementeringen av
langsiktiga héllbarhetsstrategier. Som ndmnts tidigare 4r implementeringen av
hallbarhetsstrategier en interaktiv process som kraver involvering och delaktighet genom
hela organisationen. Genom att skapa en vigledande koalition av manniskor som leder
fordndringsarbetet, likt Appelbaum et al. (2012, s. 765-766) beskriver, finns dock risken
att klubben blir beroende av ett fatal individer som ensamt driver hallbarhetsfragorna.
Detta kan resultera i att klubbarnas hallbarhetsfokus gradvis forsvinner pa langsikt nér
dessa personer ldmnar foreningen.

Till foljd av detta &r det enligt respondenterna viktigt att integrera ett hillbarhetsfokus
genom hela organisationen och att dela pa ansvaret. Ett transformellt- och demokratiskt
ledarskap kan dirfor leda till att starka relationer mellan de permanenta och tempordra
delarna skapas. Samtidigt bidrar hdg involveringsgrad i arbetet med trygghet dir
strategiutforarna (representationslagen) kénner sig bekvima 1 att delta, dir
héllbarhetsarbetet sker pd “deras egna villkor”. Detta kan vidare forstds som att
héllbarhetsstrategier inte bara &r en strukturell- utan i hog grad en social process dir
ledarskap, engagemang och kulturell forankring spelar en central roll. Ett
héllbarhetsarbete som integreras i klubbens vardagliga arbete dar spelare och trianare far
mdjlighet att utfora arbetet pd ett sddant sétt som passar dem Okar sannolikheten for
langsiktig forankring. Ett stort engagemang som genomsyrar klubben &r alltsa viktigt, dar
ledare inte bara initierar fordndring utan ocksd skapar mojligheter for gemensamt
ansvarstagande over tid.

Forutom att skapa delaktighet och fostra hogt engagemang beskriver respondenterna dven
vikten av att ge medarbetare utrymme att testa nya idéer och arbetssitt utan en ridsla for
att misslyckas. Aven detta #r att likna med ett transformellt ledarskap, vilket enligt
Alblooshi et al. (2021, s. 348-349) innefattar ett ledarskap som uppmuntrar anstillda att
utmana sig sjilv for att nd goda resultat. Att uppmuntra anstéllda att testa nya idéer ér
enligt Appelbaum et al. (2012, s. 765-766) viktigt. Detta kan tolkas som att det krivs att
spelare och trénare kdnner sig delaktiga i processen for att skapa gemensam inriktning
vid implementeringen av nya hallbarhetsstrategier. Samtidigt som Kotters 8-stegsmodell
framst fokuserar pd hur ledare kan reducera motstind genom att uppmuntra handling,
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visar empirin pa att kdnslan av trygghet och forstéelse &r centrala faktorer for att
underldtta strategiarbetet. Detta kan forstds som att spelare och trénare inte endast agerar
utifran formella beslut, utan att de dven paverkas av hur trygga de kénner sig i sina roller.
Om héllbarhetsstrategin inte upplevs som betydelsefull finns det en risk att den inte
implementeras i praktiken.

6.2.2.3 Att folja upp & mdta resultat

I empirin blir tydligt att kontroll och resultatuppfoljning &r centrala delar vid
implementeringen av héllbarhetsstrategier i hockeyklubbarna vilket bland annat
Alexander, Bjorn, David och Emil beskriver. I empirin framgar det dven att matningar
och uppvisandet av konkreta resultat anviands for att belysa de ldngsiktiga fordelarna av
en ny strategi. Detta menar respondenterna dr viktiga verktyg for att styra beteenden i
linje med organisationens mal. Detta kan forstds utifrdin den sista delen av
strategiimplementeringsprocessen som Ivancic et al. (2021, s. 106) beskriver. Enligt
Ivancic et al. (2021, s. 106) &r kontroll och utvédrdering mot forutbestimda méalséttningar
ett effektivt sitt att mita implementeringens effektivitet. Att utvérdera strategiska beslut
och dess genomférande mot uppsatta malsittningar kan vidare liknas med steg sex
(synliggora kortsiktiga resultat), sju (bevisa resultat och driva vidare fordndring) och
atta (forankra fordndringen i organisationskulturen) ur Kotters 8-stegsmodell, vilken
Appelbaum et al (2012, s. 765-766) beskriver. Utan uppfoljning och resultatmétning blir
det enligt Appelbaum et al. (2012, s. 765-766) svart att synliggora resultat och ddrmed
dven driva forandringsarbetet vidare.

Att visa konkreta resultat for att motivera anstillda kan betraktas utifran ett transformellt-
och visionért ledarskapsperspektiv, dér virdet av genomforda héllbarhetsaktiviteter idag
kan skapa en tydligare framtidsbild dver virdet av aktiviteterna imorgon. Samtidigt kan
resultatmitning ocksé innefatta inslag av en transaktionellt ledarskap dér prestationer
utvdrderas och foljares beteenden korrigeras om nagot avviker fran det forvintade. Detta
beskrivs 1 empirin exempelvis genom att dela ut konsekvenser i situationer dér spelare
inte foljer klubbens strategiska beslut.

I empirin blir det ocksa tydligt att resultatmétning och uppfoljning fungerar som ett
effektivt verktyg for att tydliggéra roller och ansvarsomrdden i samband med
héllbarhetsaktiviteter. Pa detta sitt 6kar tryggheten och kénslan av upplevt virde i arbetet,
vilket i sin tur kan bidra till 6kat engagemang och vilja att delta i arbetet. For att skapa
gemensam inriktning kan enligt Alexander — forutom uppvisandet av resultat — dven
“konsekvenserna av att inte genomféra fordndringen” uppvisas fOr att stirka
uppfattningen av dess virde. David beskriver exempelvis att “solskenshistorier” kan
anvindas, dar virdet av genomforda héllbarhetsaktiviteter kan belysas med syftet att
synliggora vérdet. Detta tyder pd att uppvisandet av tydliga resultat kan skapa en kdnsla
av meningsfullhet och upplevt virde i arbetet, vilket &r i linje med det transformella
ledarskapet.

6.3 Utmaningar

Aven om uppvisandet av konkreta resultat ir att betrakta som ett effektivt verktyg att ka
engagemang och fOrstaelse for ett strategiskt beslut menar respondenterna dven att det
kan vara svért att sitta ett virde pa héllbarhetsarbete. Bosse och David menar exempelvis
att det dr svart att mita och definiera virdet av sociala hallbarhetsaktiviteter. Till f6ljd av
dessa utmaningar menar dem att det dr svart att visa pd konkreta resultat av
héllbarhetsarbetet, vilket paverkar hur véirdet av arbetet upplevs. Detta kan leda till interna
utmaningar da det blir svért att synliggoéra virdet av héllbarhetsinitiativen, ndgot som i
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sin tur riskerar att leda till konflikter mellan den permanenta och temporira delen av
organisationen.

Utifrdn empirin framgar det tydligt att en stor del av klubbarnas utmaningar med
héllbarhetsarbete beror pd begriansade resurser, bdde i form av ménskliga och ekonomiska
faktorer. Enligt Ivancic et al. (2021, s, 105) dr resursallokering en av de fem centrala
faktorerna som direkt pdverkar implementeringsprocessen. Alexander, Bengt och Bjorn
forklarar att utvecklingen och genomfOrandet av samhéllsintitativ kridver ekonomiska
investeringar. Som tidigare konstaterat dr det svéart att méta virdet av sociala
samhillsengagemang, speciellt i monetdra termer. Detta kan skapa en problematik dir
investeringar i héllbarhetsarbete blir svér att motivera. Minga respondenter lyfter dven
personal och tid som begrdnsade resurser och framhéller att det utgdér en betydande
utmaning att prioritera héllbarhetsinitiativ nir spelare och trinares tid &r begransad till
foljd av tighta tranings- och spelscheman. Det blir tydligt att investeringar i
héllbarhetsinitiativ kan uppfattas som riskfyllda, vilket gor det svart for klubbar med
redan anstringd ekonomi och begréinsad tid att prioritera sddana satsningar. Samtliga
respondenter lyfter att det dr viktigt att gbra mer pa samhéllsnivd, men att det kanske inte
alltid 4r genomforbart. Detta tyder pa att hockeyklubbar idag ofta har en vetskap om- och
en vilja att utdka héllbarhetsarbete, samtidigt som organisatoriska forutsdttningar i form
av resurser ofta saknas for att i praktiken kunna genomfora mer. Till f6ljd av detta finns
risken att implementeringens effektivitet avstannar, samt att tillgédngliga resurser i forsta
hand riktas mot kdrnverksamheten att prestera kortsiktiga sportsliga resultat.

Christian understryker dven att det 1dngsiktiga strategiarbetet kriaver tdlamod vilket 4r en
viktig faktor nér man arbetar med hallbarhetsinitiativ. Med detta menas att resultatet av
langsiktiga héllbarhetsstrategier ofta inte blir synligt pd en gang, utan kan bli synliga forst
efter minga ar. Kortsiktigt resultatfokus tenderar dérfor i vissa fall att framstd som mer
attraktivt eftersom effekterna ofta ar tydligare och lattare att uppmérksamma. Detta
riskerar 1 sin tur att leda till att intressent att genomfora l&ngsiktiga samhéllsinitiativ
minskar, samtidigt som héllbarhetsrelaterat arbete riskerar att nedprioriteras trots virdet
over tid.

I empirin framgér det dven att motstand till fordndring i ménga fall kan uppstd dven fast
syftet och varfor fordndringen genomfors kommunicerats. Enligt respondenterna grundar
sig detta motstand i att vissa inte dr intresserade av att genomfora forédndringar, vilket kan
forklaras av att fordndringen gar emot individernas tidigare arbetssatt. Christian menar pa
att osékerheten ofta grundar sig i en misslyckad forankringsprocess, dir ett kunskapsgap
blir tydligt. En vanlig invdndning enligt respondenterna dr instdllningen “sd hér har vi
alltid gjort”. Motstand till fordndring dr enligt Hrebiniak (2006, s. 17) en vanlig
forekommande utmaning i strategiarbetet. Bosse beskriver dven att det kan uppstd
utmaningar i samband med att nya grupper skapas. Bjorn menar ocks4 att det finns spelare
som inte prioriterar hallbarhetsarbete i samma grad som klubbledningen, déir fokuset ofta
ligger i att ta en plats i laget. Enligt Hrebiniak (2006, s. 17) krdvs det att man hanterar
dessa utmaningar genom att ha en stark organisationskultur, ritt personer pd ritt plats
samt riktlinjer som driver organisationen i en dnskvérd riktning. Detta visar att motstand
till forédndring ofta grundar sig i invanda beteenden, dér nya arbetssitt och normer kan
skapa obekvdma situationer for spelare som dr vana vid tidigare strukturer och rutiner.
Empirin pekar dven pd att olika prioriteringar kan forsvara implementeringen av
strategiska forandringar kopplat till hdllbarhet. For att hantera dessa utmaningar behdver
klubbledningarna arbeta med tydlig kommunikation, férankring och en gemensam
forstaelse for organisationens mal.
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Respondenterna beskriver dven att implementeringen av héllbarhetsstrategier moter
externa utmaningar dér bristande forstielse for arbetet bland publik och media 4r vanligt
forekommande. Av empirin blir tydligt att detta medfor ett yttre tryck pa klubbarna och
spelarna att prestera kortsiktiga resultat, vilket riskerar att driva fokus fran det 1dngsiktiga
hallbarhetsarbetet. Detta forstirker uppfattningen av vikten av effektiv kommunikation
dér vérdet av hallbarhetsarbetet betonas bade till interna och externa aktorer. Genom att
oka publikens forstielse for hallbarhetsarbetets virde finns en mdjlighet att spelare och
trinare uppmuntras engagera sig till foljd av lokalsamhéllets bekréftelse av vérdet.
Spelare och trdnare som inte kénner en omedelbar press att prestera sportsligt och
upplever sig ha publikens stdd i héallbarhetsarbetet kan i sin tur bidra med 6kad trygghet
att engagera sig. Av detta dr det rimligt att anta att hog legitimitet i samhéllet
effektiviserar processen att bygga gemensam inriktning

Bosse lyfter dven en utmaning i att forankra en fordndring och bibehélla malfokus ver
tid. Han menar att det ofta dr enklare att driva fordndring i borjan, nir engagemang och
forstaelse ar hogt. Svérigheten dr ofta att fortsatt vara disciplinerad och halla i
engagemanget Over tid. Att forankra fordndringen att bli en del av den dagliga
verksamheten aterfinns enligt Appelbaum et al. (2012, s. 765-766) i steg atta (férankra
fordndringen i organisationskulturen) av Kotters 8-stegsmodell. Beteenden som inte
forankras i gemensamma normer och virderingar kommer gradvis att férsvinna i takt med
att uppmérksamheten pd fordndringen avtar (Appelbaum et al., 2012, s. 765-766). 1
processen att forankra fordndringen blir det utifrdn empirin viktigt att kontinuerligt
paminna sig om vad klubben vill st for” och genom kommunikation och uppfoljning
skapa en stark identitet. Spelare och trénare som i praktiken utfor héllbarhetsarbetet
behover fa bekriftelse pé att insatserna gor skillnad, detta for att stirka det uppfattade
vérdet av arbetet. Att tillimpa en kombination av olika ledarstilar som bidrar med tydliga
strukturer och malséttningar, skapar trygghet och delaktighet samt kontinuerligt foljer
upp resultat for vidare utveckling blir i elithockeyklubbarna viktigt for att hantera de
komplexa och till viss del motstridiga krav som mots.

6.4 Presentation av modeller

t

Permanent del

HYBRIDITET

Temporar del

4
Kort sikt:
Sportsliga resultat

e Forutsattning for all verksamhet
¢ Finansiella motorn

e Rackvidd & legitimitet i samhallet
= mojlighet att géra skillnad

Figur 4: Férhéllandet mellan lang- och kortsiktiga mél, samt permanent och temporér del. En illustration av
elithockeyklubbarnas hybriditet.
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Modellen ovan (figur 4) illustrerar forhallandet mellan kortsiktiga sportsliga resultatmal
och implementeringen av hallbarhetsstrategier i kontexten av svensk elitishockey.
Forstdelsen for hur méalen hdanger samman och har direkt paverkan pé varandra dr central
for att vidare forstd vikten av- och behovet av héllbarhetsarbetet. Till foljd av
hockeyklubbarnas kdrnverksamhet — att prestera pd isen — blir tydligt att ett kortsiktigt
resultatfokus dr av yttersta vikt for att 1dgga grunden for mojligheten att arbeta 1angsiktigt
med héllbarhet. Detta betonar att det transaktionella ledarskapet med fokus pa
méaluppfyllelse pa kort sikt, till f61jd av elithockeyns karaktdr, dr ett viktigt verktyg for att
i ndsta led mojliggora hallbarhetsfokus.

Samtidigt som kortsiktiga sportsliga resultat mojliggor héllbarhetsarbete blir ocksa tydligt
att hdllbarhetsarbetet har en effekt pd hur vil idrottsutovandet utfors. Det blir dven tydligt
att langsiktigt héllbarhetsarbete dels anvidnds for att mota externa krav, dels for att
attrahera sponsorer som vill vara delaktig i- och associeras med de samhillsnyttiga arbete
klubbarna genomf6r. Detta i sin tur genererar mer pengar till klubbarna att virva spelare,
stairka lagbygget och déirigenom forbattra sportsliga resultat pa isen. Detta direkta
samband mellan kortsiktiga och ldngsiktiga mal kan i viss utstrdckning vara otydligt, bade
inom- och utanfor hockeyklubbarna. Till foljd av kdrnverksamheten att prestera pa isen,
déar motstand mot héllbarhetsarbete i vissa fall uppstér till f6ljd av starkt resultatfokus pa
kort sikt, kan motivation och gemensam inriktning stirkas genom forstdelsen for hur
hallbarhetsarbetet bidrar till att nd det sportsliga maélet. En utvecklad forstaelse for
sambandet kan alltsa bidra till att belysa vérdet av héllbarhetsarbetet och 6ka motivation
att delta 1 arbetet.

Med forhdllandet malsdttningarna emellan i atanke anvénds figur 5 nedan for att beskriva
processen att skapa gemensam inriktning genom elithockeyklubbar i samband med
implementeringen av héllbarhetsstrategier.

Strukturell hybriditet
*Permanent vs tempordra logiker
*Spdnningar och behov av samordning

Ledarskapets tre mekanismer:

Kommunikation: Kontroll:
Att forklara varfor Att folja upp & mdta resultat

Gemensam Forstaelse

% Gemensam inriktning %

Effektiv strategiimplementering

Figur 5: Slutgiltig modell éver hur ledare i svenska elithockeyklubbar arbetar for att skapa en gemensam
inriktning vid implementeringen av hallbarhetsstrategier.
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Modellen ovan (figur 5) visar tre ledarskapsmekanismer som dr centrala for att skapa
gemensam inriktning vid langsiktigt héllbarhetsarbete. Den strukturella hybriditeten inom
elithockeyorganisationer ~ skapar ~ utmaningar  vid  implementeringen  av
héllbarhetsstrategier, framfor allt i balansen mellan kortsiktiga och ldngsiktiga
malsdttningar. Som konstaterats tidigare sétter detta stor press pa klubbledningar, som
behover balansera olika mél och krav mellan organisationernas olika delar. I analysen
ovan blir tydligt att det finns tre dvergripande mekanismer som &r av storsta vikt for att
skapa gemensam inriktning vid implementeringen av héllbarhetsstrategier i svenska
elithockeyklubbar. Dessa tre mekanismer kan anvéndas for att hantera de utmaningar som
uppstdr. Den forsta mekanismen, kommunikation, handlar till stor del om att forklara
varfor en héllbarhetsstrategi 4r nddvéndig. Att forklara varfor skapar en tydlig vision och
mélbild, vilket dr nddvindigt for att motivera ménniskor och skapa forstaelse for
fordndringsarbetet. Forutom att forklara varfor kan kommunikation ocksd anvéndas for
att skapa delaktighet och engagemang inom klubben. Att skapa engagemang blir
avgorande for att hallbarhetsstrategin ska halla pa lang sikt. For att skapa engagemang
behover ledare frimja delaktighet och involvera medarbetare i beslutsprocessen. Utdver
kommunikation och delaktighet dr kontroll i form av uppfoljning och resultatmétning
viktigt for att skapa gemensam inriktning inom elithockeyorganisationer. Effektiv
kommunikation, delaktighet och kontroll bidrar med motivation, kénsla av gemenskap
och vilja att delta i fordndring. Genom en gemensam fOrstdelse for virdet av
hallbarhetsarbete, tillsammans med forstielsen att samtliga i klubben spelar en viktig roll
i att bidra till positiv samhéllsutveckling, kan en tydlig gemensam inriktning formas.
Denna forstaelse kan i sin tur bidra till en effektiv strategiimplementering som, trots
kortsiktiga sportsliga resultatkrav, skapar samhéllsnytta dven pé lang sikt.
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7 Slutsatskapitel

1 detta kapitel diskuteras hur den ovanstaende analysen bidrar till uppfyllande av studiens
syfte och besvarande av forskningsfrdga. Studiens teoretiska insikter, praktiska
anvdndningsomrdden och samhidllsrelevans diskuteras, innan en avslutande diskussion
om studiens begrdnsningar och forslag pd framtida forskning presenteras.

7.1  Slutsats

Syftet med studien var att fordjupa forstdelsen for hur klubbledningen i
elithockeyorganisationer skapar gemensam inriktning vid implementeringen av
héllbarhetsstrategier, i en kontext dir langsiktig hallbarhet moter kortsiktiga resultatkrav.
Studien belyser hur ledare tillhérande klubbledningen i SHL och HA ser p4 klubbens roll
1 samhillet, vad som driver hallbarhetsarbetet samt hur strategiska beslut kopplat till
héllbarhet i praktiken implementeras i klubbarna. Nedan sammanfattas studiens
huvudsakliga slutsatser, utifran forskningsfragan: Hur arbetar klubbledningen i svenska
elithockeyorganisationer med skapandet av gemensam inriktning vid implementeringen
av ldngsiktiga hallbarhetsstrategier, samt vilka utmaningar uppstar i samband med
detta?

Studien har identifierat att implementeringen av hallbarhetsstrategier i1 svensk
elitishockey dr en komplex process som formas av ménskliga interaktioner mellan aktdrer
pa olika nivaer i klubben. Till f6ljd av den strukturella uppdelningen i en permanent och
en tempordr del, dir huvudsakliga fokusomrddena tenderar att skilja sig at, spelar
ledarskapet en avgdrande roll i att skapa gemensam inriktning. Studien visar att det inte
finns en ledarstili som ensamt kan hantera komplexiteten som aterfinns i
elithockeyklubbarna. I stéllet blir tydligt att en kombination av framfor allt transformellt
och transaktionellt ledarskap prédglar verksamheten, dock med starka inslag av
demokratiskt-, visionért- och strukturerat ledarskap.

Vidare visar studien att klubbledningar i svenska elithockeyorganisationer vid
implementeringen av hallbarhetsstrategier arbetar utifran de tre ledarskapsmekanismerna
kommunikation, delaktighet och kontroll, vilka &r avgérande for att skapa gemensam
inriktning. De tre ledarmekanismerna fungerar vid strategiimplementering som en
brobyggare mellan de permanenta och temporira delarna, dir gapet mellan kort- och
langsiktiga malsdttningar minskar genom en forstéelse for malsattningarnas paverkan pa
varandra. Ur analysen blir tydligt att klubbledningar arbetar utifrén en stark vérdegrund
som skapar riktlinjer for hur klubben vill uppfattas och forvéntas agera. Kommunikation
av visioner och maélsittningar, delaktighet genom involvering, trygghetsskapande och
resultatmitning utgdr de mest centrala faktorerna i arbetet att skapa en kénsla av
gemenskap och gemensam inriktning i linje med strategiska beslut. P& detta sétt kan
hallbarhetsarbete forankras som del av klubbens ldngsiktiga identitet. Ett ledarskap som
formulerar tydliga mal, presenterar en tydlig handlingsplan, involverar sportsliga
representanter i hdllbarhetsstrategiutvecklingen och sjélva ar engagerad i arbetet driver
och effektiviserar implementeringsprocessen. Genom att integrera léngsiktigt
héllbarhetsfokus med kortsiktiga mél och betona forhédllandet dessa emellan Okar
implementeringsprocessens effektivitet.

I studien identifierades dven att de huvudsakliga utmaningarna i samband med
héllbarhetsimplementeringen bestdr av bristande forstaelse for arbetets virde,
resursbegrinsningar i form av ekonomi, tid och personal, 14gt engagemang och motstand
mot fordndring. For att 6verkomma dessa utmaningar visar studien att kontinuerlig
kommunikation, tydliga riktlinjer och stark organisationskultur dr avgdrande.

73



Den slutgiltiga modell som presenterats (se figur 5) illustrerar att framgéngsrik
implementering av hallbarhetsstrategier bygger pd en grundlidggande forutséttning: en
gemensam forstdelse. En gemensam foOrstaelse for ett strategiskt beslut ar direkt
avgorande for implementeringsprocessens effektivitet och skapandet av gemensam
inriktning. Vid skapandet av gemensam inriktning och gemensam forstdelse
identifierades tre huvudkomponenter som tillsammans ©kar medvetenhet och
engagemang: (1) att forklara varfér genom kommunikation, (2) att skapa engagemang
genom delaktighet och involvering samt (3) att folja upp och mdta resultat genom
kontroll.

Studiens resultat visar sammanfattningsvis att implementeringen av hallbarhetsstrategier
i dagens elithockeyklubbar ér viktigt, bade ur ett samhaélleligt och ett sportsligt perspektiv.
Studien visar att gemensam inriktning inte 4r ndgot som uppstar genom enbart planering
och struktur, utan snarare formas aktivt i interaktion mellan organisationens permanenta
och tempordra delar. For ledare blir darfor centralt att genom kommunikation och
beteenden minska gapet mellan ldngsiktiga hallbarhetsmal och kortsiktiga sportsliga
resultatmal, sé att dessa mél samverkar snarare @n att motverka varandra (se figur 4).

7.2 Teoretiskt bidrag

Denna studie grundar sig i det identifierade forskningsgapet dar tidigare forskning inte
behandlat kombinationen av idrottens motstridiga krav, projektarbete, hallbarhet och
strategiimplementering i professionella idrottsforeningar. Den tidigare forskningen inom
elitidrottskontexten betonar i forsta hand idrottens strukturering och dkade krav samt
forvantningar pa idrotten som samhéllsaktor (se Dowling et al., 2014; Nagel et al., 2015;
De Bock et al, 2021). Samtidigt avser tidigare forskning om projektbaserade
organisationer och projektledning i forsta hand traditionella vinstdrivande foretag (se
Lundin & Séderholm, 1995; Larson et al., 2024; Loch et al, 2017). Vidare innefattar
tidigare forskning om elitidrottens projektifiering i forsta hand projektarbete i samband
med sportevenemang, arenautveckling och liknande (se Schnitzer et al., 2020).

Studien bidrar teoretiskt med nya insikter och perspektiv pa projektarbete, dir tidigare
forskning om projektledning och projektbaserade organisationer applicerats i en
elitidrottskontext. Detta perspektiv vidareutvecklar och skapar en fordjupad forstielse for
det projektperspektiv som Molnar (2024) beskriver. Studien bidrar darfor till Sport
Management filtet genom att skapa en fordjupad forstaelse for hur ledare i
elithockeyklubbar genom olika ledarstilar skapar gemensam inriktning vid strategiska
héllbarhetsbeslut och saledes effektiviserar implementeringsprocessen. Genom att
analysera ledarskap och strategiimplementering 1 projektbaserade organisationer
(Stanikzai & Mittal., 2025; Holm et al., 2024; Whyte et al., 2022) tillsammans med
fordndringsteori (Appelbaum et al., 2012) identifierades vikten av kommunikation,
delaktighet och kontroll. Aven utmaningar i forindringsprocessen identifierades. P4 detta
satt bidrar studien teoretiskt med att sammankoppla ledarstilar som transformellt-
(Alblooshi et al., 2021), demokratiskt- (Imran et al., 2025; Wang et al., 2022), visionért-
(Liu et al, 2022), strukturerat- (Gaudet & Tremblay, 2017) och transaktionellt ledarskap
(Alblooshi et al, 2021; Young et al, 2021) med strategiimplementerings- och
fordndringsteori. Genom denna sammankoppling ges nya insikter om hur kombinationen
av olika ledarskapsstilar anvénds 1 olika delar av implementeringsprocessen for att skapa
gemensam inriktning, effektivisera implementeringen av hallbarhetsstrategier och
overkomma de utmaningar som fordndringsarbetet medfor.

Tidigare studier om elitidrottens motstridiga krav har i stor utstrdckning betraktat
langsiktiga mal och kortsiktiga sportsliga resultatmdl som separata fenomen som star i
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konflikt med varandra (Hallonsten & Thomasson, 2017; Hoye et al, 2022). Denna studie
bidrar darfor med insikter om hur dessa inte dr konkurrerande, utan snarare samspelar och
har en direkt effekt pd varandra. Tidigare studier om hybriditeten inom
idrottsorganisationer har ofta utgatt ur ett organisationsperspektiv dér beskrivningar
gjorts dvergripande och objektivt. Genom en kvalitativ ansats fangas ledare verksamma i
elitidrottskontextens subjektiva uppfattningar och beskrivningar. Studien bidrar dérfor
dven med ett nytt perspektiv pa samspelet mellan langsiktiga mél och kortsiktiga sportliga
resultat. P4 detta sitt bidrar studien till Sport Management féltet genom att utveckla
forstaelsen for hur idrottens hybriditet hanteras i verkligheten och hur strategiskt arbete i
elitidrottskontexten &r utformat.

Sammantaget bidrar studien teoretiskt till Sport Management féltet genom att utveckla-
och  fordjupa  forstdelsen  av  befintlig  ledarskaps-,  projekt- och
strategiimplementeringsteori genom att skapa en forstdelse for ledarskapets roll vid
implementeringen av héllbarhetsstrategier. Studien visar hur olika ledarstilar paverkar
implementeringsprocessen och hur ledare balanserar lingsiktiga och kortsiktiga
mélsittningar samtidigt. Identifieringen av maélséttningarnas omsesidiga pdverkan pa
varandra och de tre centrala ledarmekanismerna bidrar med nya insikter om strategiskt
ledarskap och hur héllbarhetsstrategier implementeras inom elithockeyn.

7.3 Praktiska rekommendationer

Denna studie syftade till att bidra med praktisk relevans for elithockeyklubbar och, i
forlingningen, andra elitidrottsorganisationer med liknande organisatoriska
forutséttningar. Studiens resultat bidrar praktiskt for klubbledningar som arbetar med
implementering av héllbarhetsstrategier 1 en elitidrottsverksamhet dir lingsiktiga
héllbarhetsmédl moter kortsiktiga resultatkrav. De praktiska rekommendationerna som
presenteras nedan dr baserade pa empiriska insikter som avser att stodja klubbledningar i
genomforandet och forankringen av héllbarhetsstrategier i organisationen.

Den forsta rekommendationen handlar om betydelsen av tydlig och kontinuerlig
kommunikation i arbetet med implementeringen av langsiktiga héllbarhetsstrategier. I
samband med forandringsarbete dr det viktigt att klubbledningen tydligt kommunicerar
varfor en héllbarhetsstrategi ska implementeras och varfor forandringen &r nédviandig.
Om syftet inte redogors pd ett tydligt sétt riskerar klubbledningen att skapa osédkerhet,
interna konflikter och motstand till forandring. For att skapa forstdelse for de strategiska
besluten behover klubbarna arbeta med regelbunden kommunikation genom exempelvis
moten, uppfoljningar och dialoger med spelare och trdnare. Genom att aterkommande
diskutera héllbarhetsstrategins syfte, mal och forvintade effekter kan klubben skapa
delaktighet och minska osékerheten till implementeringen av héllbarhetsstrategier. Detta
kan bidra till att skapa en gemensam inriktning déar fler individer kinner engagemang och
forstaelse for organisationens langsiktiga arbete.

Utover tydlig och regelbunden kommunikation behdver klubbledare dven skapa trygghet
och engagemang i arbetet med héllbarhetsstrategier genom delaktighet och involvering.
Genom att inkludera spelare, ledare och andra delar av organisationen i
fordndringsprocessen kan klubbarna skapa storre forstaelse och acceptans for de
strategiska besluten. Konkret kan klubbarna exempelvis arrangera workshops,
gemensamma diskussioner och aterkommande uppfoljningar dér individer uppmuntras
till delaktighet och ges mdjligheten att bidra med sina asikter och idéer. Detta kan bidra
till att individernas sjélvkédnsla och motivation stirks samtidigt som forstdelsen och
acceptansen for de strategiska besluten okar. Pa sé sitt kan klubbarna skapa en starkare

75



gemensam inriktning, vilket &ven kan forbdttra effektiviteten 1 det ldngsiktiga
héllbarhetsarbetet.

Den tredje rekommendationen handlar om vikten av resultatmitning och kontinuerlig
uppfoljning 1 strategiarbetet. For att sdkerstilla att hillbarhetsstrategierna implementeras
pa ett effektivt satt behdver klubbarna kontinuerligt f6lja upp arbetet och utvirdera om de
strategiska malen uppnds. Genom regelbundna uppfoljningar kan klubbarna identifiera
utmaningar i ett tidigt skede samt skapa battre forutsattningar for att utveckla och anpassa
héllbarhetsstrategierna over tid. Klubbarna behdver dven se dver hur héllbarhetsstrategier
kan foljas upp och utvdrderas péd ett mer objektivt sdtt. En utmaning inom
héllbarhetsarbete generellt dr att det ofta dr svért att avgora vilket virde héllbarbete
faktiskt skapar, badde ekonomiskt och genom dess paverkan pa samhélle och mil;jo.

Slutligen rekommenderas att klubbledningen synliggdér den dmsesidiga paverkan som de
kortsiktiga och langsiktiga mélséttningarna har pd varandra. Genom att synliggdra detta
internt till spelare och trdnare som i praktiken ansvarar for att genomfora de strategiska
besluten kan forstaelse for arbetets varde dven pé ett sportsligt plan bidra till okat
engagemang och vilja att delta. Att dven belysa hur hallbarhetsarbetet paverkar de
sportsliga resultaten till externa aktérer som sponsorer och publik kan bidra till 6kad
forstaelse for héllbarhetens varde och minska gapet mellan ldng- och kortsiktigt fokus.

7.4 Sambhalleliga aspekter

Idrotten har som tidigare konstaterats en stor péverkan pé& samhéllet och
elithockeyorganisationer utgor déarfor viktiga samhillsaktorer. Denna studie har bidragit
med en Okad forstdelse for hur ledare inom svenska elithockeyorganisationer skapar
gemensam inriktning vid implementeringen av langsiktiga héllbarhetsstrategier. Genom
att skapa gemensam inriktning kan klubbarna arbeta mer effektivt och langsiktigt med
samhillsfrdgor. Idrottsrorelsen har en stor samhéllspaverkan och nér ut till stora delar av
samhillet genom supportrar, ungdomsverksamheter och medier. Spelare och trdnare inom
elitidrotten fungerar dessutom ofta som forebilder bade for barn och vuxna, vilket kan
skapa goda mojligheter att pdverka minniskors syn pa hallbarhetsfridgor och
samhillsansvar i stort. Klubbar som framgangsrikt implementerar hallbarhet i sin dagliga
verksamhet kan, utdver att paverka lokalsamhillet till det béttre, d&ven fungera som
forebilder for andra klubbar och organisationer att introducera eller utdka sitt arbete pa
samhillsniva. Ett valforankrat, ldngsiktigt hallbarhetsarbete kan &ven bidra till att stirka
relationen mellan klubbar och lokalsamhéllen, vilket gynnar bdde klubbens legitimitet
och utvecklingen av ett mer dppet och inkluderande samhille.

Studien kan &dven bidra till en Okad forstdelse for varfor implementeringen av
héllbarhetsstrategier ibland misslyckas med att fa genomslag inom organisationer, vilket
kan vara relevant dven for andra elitidrottsorganisationer. De utmaningar som
identifierats 1 studien kan didrmed fungera som lardomar for andra klubbar som tidigare
inte haft ett lika stort fokus pa héllbarhetsarbete men som i framtiden vill arbete mer
strategiskt och langsiktigt med héllbarhetsfragor. Studien kan &dven bidra till att
héllbarhetsfragor far en storre strategisk betydelse inom elitidrott framdver. Traditionellt
har elitidrotten préglats av ett starkt fokus pa sportsliga och ekonomiska resultat, vilket i
ménga fall har gjort héllbarhetsarbetet svart att prioritera. Genom att belysa vikten av
ledarskap, kommunikation och gemensam inriktning kan studien dérfor bidra till en 6kad
forstaelse  for  hur  hallbarhetsarbete  kan integreras mer  effektivt i
elitidrottsorganisationernas ldngsiktiga verksamhet. Ett framgangsrikt hallbarhetsarbete
kan dven bidra till att stirka elitidrottens legitimitet och fortroende i samhéllet, dér fragor
kopplade till socialt ansvar och hallbarutveckling blir allt viktigare for andra
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samhillsaktorer. P4 lang sikt kan detta dven bidra till att stirka idrottsrorelsens
samhillsroll och betydelse samt skapa dkade forvdntningar pa hallbarhetsarbete inom
elitidrotten.

7.5 Framtida forskning & begransningar

I studien insamlades data genom en kvalitativ metod dér semistrukturerade intervjuer
utgjorde den primdra datainsamlingskédllan. Studien dr baserad pa sju intervjuer med
representanter frdn fyra SHL och en HA klubb, vilket genererat virdefulla data for
studien. Det begrdnsade urvalet av respondenter kan didremot anses vara en tydlig
begrinsning, déir ett smalt urval innebdr simre mojlighet att applicera resultatet pd en
storre population. Det smala urvalet skapar alltsd en ldgre generaliserbarhet 4n om fler
intervjuer hade genomforts. Ytterligare en begriansning kopplat till urvalet ar férdelningen
av SHL- och HA-klubbar, antalet respondenter fran olika klubbar samt kdnsférdelningen
dér endast manliga ledare intervjuats. Urvalet innebér en dverrepresentation av manliga
ledare, fler SHL- &n HA-klubbar, samt att en klubb representerats av tre respondenter
jamfort med ovriga hade en respondent vardera. Detta kan paverka mdjligheten att gora
bredare jaimforelser mellan bade ligorna och klubbarna. Diaremot bidrar respondenternas
variation i roller och erfarenheter med tillrickliga data for att studera ledarskapets roll vid
implementeringen av hallbarhetsstrategier. For framtida forskning ser vi att en jamnare
fordelning i1 urvalet ytterligare kan fordjupa jaimforelsen mellan ligorna och enskilda
klubbar. Att dven inkludera kvinnliga ledare och elit-damidrott skulle kunna mdjliggora
analyser av hur genus paverkar skapandet av gemensam inriktning vid implementeringen
av hallbarhetsstrategier, samt om ledarskapsskillnader finns mellan manliga och
kvinnliga ledare.

Studien har dven begridnsningar vad giller generaliserbarheten och Overforbarheten
kopplat till de avgrinsningar som gjorts. Att endast studera ledare fran permanenta sidan
av organisationen inom elit-herrhockeyn innebédr att endast perspektivet av
strategiutvecklare fangas ur en specifik idrottskontext. Avgransningen mdjliggdér dock en
fordjupad analys av hur ansvariga for héllbarhetsarbetet hanterar utmaningar och driver
fordndring 1 organisationer med liknande fOrutséttningar. Vi ser att framtida forskning
dven skulle kunna inkludera andra elitidrotter samt strategiutforare fran den tempordra
sidan av organisationen fOr att belysa hur arbetet med skapande av gemensam inriktning
tas emot 1 praktiken. Att inkludera representanter frdn den temporira sidan skulle
ytterligare kunna fanga samspelet mellan organisatoriska nivaer samt attityder gentemot
héllbarhetsarbetet, samtidigt som andra elitidrotter mojliggdr analys av likheter och
skillnader olika idrotter emellan.

Ytterligare en eventuell begrinsning i studien &r att den utgatt fran en relativt bred
teoretisk referensram. Detta val gjordes till foljd av hog komplexitet och manga
paverkansfaktorer i samband med arbete som innefattar ménskligt beteende och
méinskliga interaktioner. En bred teoretisk grund har i arbetet mojliggjort att belysa
implementeringsprocessen ur olika synvinklar, diremot kan det samtidigt riskera att
analysen blir mindre djupgéende i respektive teori. Detta kan i sin tur paverka mojligheten
att tydligt utveckla teoretiskt bidrag. Vi ser darfor att framtida studier kan utgd frén en
smalare teoretisk grund for att ytterligare fordjupa forstaelsen for enskilda mekanismer i
implementeringsprocessen.

Slutligen kan en eventuell begriansning att ta hansyn till vid kvalitativa studier vara risken
att intervjusvar inte fullt ut speglar verkligheten. Vid studier av ledarskap ar déarfor viktigt
att vara medveten om risken att respondenter talar utifrdn organisationens “officiella-
linje” snarare dn sina egna uppfattningar och upplevelser.
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8 Sanningskriterier

[ detta avsnitt diskuteras hur studiens 6vergripande kvalitet har sdikerstdllts genom ett
antal sanningskriterier i form av trovirdighet och autenticitet. Dessa kriterier dr enligt
Bryman et al. (2024, s. 341) bdttre ldmpade dn reliabilitet och validitet for att utvdrdera
kvaliteten av kvalitativa studier.

Att utvédrdera forskning genom kvalitetsmatten reliabilitet, validitet och generaliserbarhet
kan vid kvalitativ forskning vara utmanande (Bryman et al., 2024, s. 341). Kvalitativ
forskning dr ofta en kontextberoende process, vilket gor en generalisering av resultatet
utmanande (Bryman et al., 2024, s, 341 & 346). For att bedoma kvalitativa studiers
kvalitet kan forskaren darfor utgé fran tva centrala kriterier: Trovdrdighet och Autenticitet
(Bryman et al., 2024, s. 341). For att utvirdera studiens trovdrdighet och kvaliteten av
analysen utgick vi i denna studie ifran fyra centrala trovérdighetskriterier: Tillforlitlighet,
Overforbarhet, Pdlitlighet och Bekrdftelsebarhet (Collis & Hussey, 2021, s. 161; Bryman
et al., 2024, s. 342). Dessa kriterier mojliggor en utvédrdering av studien i sin helhet samt
for att bedoma analysens dvergripande kvalitet.

8.1 Trovardighet

For att en studie ska anses ha hog tillforlitlighet kravs enligt Collis & Hussey (2021, s.
161) att forskningen genomfordes pa ett sddant sitt att insamlad information atergavs pa
ett sitt som beskriver verkligheten rattvist och korrekt. For att sdkerstéilla att den
insamlade informationen hanterades korrekt har vi i denna studie anvént datatriangulering
och respondentvalidering. Datatriangulering &r enligt Collis & Hussey (2021, s. 161) ett
effektivt sétt att stirka resultatets tillforlitlighet. Datatriangulering innefattar
anvindningen av flera olika datakéllor for att undersoka samma fenomen (Collis &
Hussey, 2021, s. 346). I detta arbete har dérfor insamlade data via intervjuer jamforts med
officiella héllbarhetsrapporter publicerade av de intervjuade klubbarna. Vid
genomfOrandet av intervjuerna har dven respondentvalidering anvints, vilket innebar att
respondenterna erbjudits mdjligheten att tilligga eller &ndra information for att sikerstélla
att informationen Aatergivits korrekt (Bryman et al., 2024, s. 342). Som del i
respondentvalideringen har studiens forskningsresultat delgivits respondenterna, detta
enligt Bryman et al. (2024, s. 342) for att bekrédfta de beskrivningar av information som
gjorts. Slutligen har vi for att sikerstilla hog tillforlitlighet dven tagit hénsyn till risken
att respondenter talar utifrdn klubbens officiella linje eller att svaren inte speglar
verkligheten. Vi har diarfor genomgéende i arbetet sdkerstillt anonymitet, stillt dppna
icke-ledande fragor med tillhorande f6ljdfragor for att fordjupa svaren, samt vid analysen
aktivt reflekterat over risken for forskonade svar.

Overforbarheten av en studie utvirderar i vilken utstrickning studiens resultat kan
appliceras i en ny, liknande situation (Collis & Hussey, 2021, s. 161). Overforbarheten
handlar alltsd om huruvida studiens resultat ér relevant i andra liknande sammanhang som
den studerade miljon. Eftersom den kvalitativa forskningsmetoden kriver
kontextualisering av data for att forsta det specifika sammanhanget (Bryman et al., 2024,
s. 346), var inte syftet att generalisera studiens forskningsresultat pd en bredare
population. Syftet med denna studie var snarare att fordjupa fOrstdelsen for hur
klubbledningen i1  elithockeyklubbar  arbetar ~med implementeringen av
héllbarhetsstrategier och skapande av gemensam inriktning vid denna. Genom denna
forstaelse avser studien att kunna bidra med analytiska insikter som kan stddja
elitidrottsorganisationer i hur ledare inom klubbledningar arbetar vid implementeringen
av héllbarhetsstrategier. Till foljd av kvalitativa studiers kontextualisering minskar
generaliserbarheten dd en kontext inte kan “frysas”, vilket medfor 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, Pdlitlighet handlar om hur forskningsprocessens olika steg har
redogjorts for och varfor valen har gjorts (Collis & Hussey, 2021, s. 161). Studiens
palitlighet &r beroende av systematiska, genomténkta val som beskrivits for att skapa en
forstaelse for hur forskaren gatt till viga (Collis & Hussey, 2021, s. 161; Bryman et al.,
2024, s. 344). I denna studie har vi genom forskningsprocessen darfor jaimfort och végt
olika alternativ emot varandra, argumenterat for vira val i relation till andra alternativ
samt genomfOrt dndringar med stdd av opponenter i form av andra studenter och
handledare. Genom feedback frdn handledare och andra studenter har nya perspektiv
tillforts, vilka tillsammans bidragit till en hogre palitlighet.

Slutligen behandlar det fjdrde och sista kriteriet Bekrdftelsebarhet huruvida studiens
forskningsprocess i sin helhet har beskrivits och om det dr mojligt att bedoma i vilken
grad forskningsresultatet grundar sig i den insamlade data (Bryman et al., 2024, s. 344;
Collis & Hussey, 2021, s. 161). Bekriftelsebarheten behandlar alltséd i vilken grad
resultatet harstammar frin data, snarare én forskarens egna antaganden. Som beskrivet av
Saunders et al. (2023, s. 146 & 149) ar forskaren aldrig helt neutral och behdver darfor
vara medveten om att personliga virderingar kan paverka tolkningar av teori och empiri.
I denna studie har vi darfor aktivt reflekterat 6ver hur vara erfarenheter och forforstaelse
for fenomenet kan komma att paverka analysen, vilket har redogjorts for under avsnitt 2./
Amnesval, forstdelse av dmnet & samhdllsrelevans. Vi har i studien dven aktivt arbetat
for att forhalla oss s& objektivt som mdjligt, dér — trots viss grad av subjektivitet —
analysen inte paverkats av vara tidigare erfarenheter.

8.2 Autenticitet

Att utvirdera studiens autenticitet innefattar att utvirdera forskarens formaga att
presentera information réttvist ur olika synvinklar inom en specifik kontext (Bryman et
al., 2024, s. 344). Genom detta kan respondenten utveckla en fordjupad forstaelse for
forhallandena i den kontext de dr verksamma inom och pa detta sétt mojliggora forandring
(Bryman et al., 2024, s. 344). Enligt Amin et al. (2020, s. 1479) finns det fem olika typer
av autenticitetskriterier: Rdttvisa, Pedagogisk-, Ontologisk-, Katalytisk- och Taktisk
autenticitet.

Amin et al. (2020, s. 1479) menar att rdttvisa ar det viktigaste kriteriet inom kvalitativ
forskning. Réttvisa i kvalitativ forskning innebér i vilken utstrdckning respondenternas
olika uppfattningar och underliggande vérderingar av verkligheten tagits del av-,
presenterats- och utvirderats for att ligga till grund for studiens resultat (Amin et al., 2020,
s. 1479). For att presentera insamlad information réttvist har vi i denna studie aktivt
arbetat for att aterge respondenternas uppfattningar korrekt genom transkriptioner av
intervjuer. Vidare har vi dven aktivt arbetat med att synliggdra bade likheter och
skillnader mellan respondenterna dér olika perspektiv fatt utrymme i analysen.

Det andra kriteriet ontologisk autenticitet innefattar i vilken grad forskningen bidrar till
att bade respondenter och forskare utvecklar en djupare forstielse for situationen (Amin
et al., 2020, s. 1480). I denna studie uppnas ontologisk autenticitet genom intervjuer dir
respondenterna fatt mojlighet att strukturerat reflektera 6ver klubbens héllbarhetsarbete
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 forstéelse for hur andra personer utanfor 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 mojligheten for respondenter att forsta
hur andra arbetar med hallbarhet och eventuella nya perspektiv pa skapandet av
gemensam inriktning. Studiens resultat har i sin helhet delgivits respondenterna efter dess
fardigstillande, vilket enligt Amin et al. (2020, s. 1480) &r ett sitt att uppna det fjérde
autenticitetskriteriet katalytisk autenticitet. Katalytisk autenticitet innebdr enligt Amin et
al. (2020, s. 1480) att studien bidrar med en okad motivation att forbéttras eller 16sa
problem, vilket studien skapar genom att synliggora héllbarhetsarbetets vdrde och
utmaningar. Det sista kriteriet taktisk autenticitet innebér enligt Amin et al. (2020, s.
1480) 1 vilken utstriackning deltagare uppmuntras att agera utifrdn de nya insikter som
studien tillfor. Den taktiska autenticiteten uppnas genom att studiens resultat identifierar
konkreta ledaregenskaper som bidrar med skapande av gemensam inriktning, samt
identifierar utmaningar som klubbarna moter.

80



Referenslista

Amin, M. E. K., Nergaard, L. S., Cavaco, A. M., Witry, M. J., Hillman, L., Cernasev, A.,
& Desselle, S. P. (2020). Establishing trustworthiness and autenticity in qualitative
pharmacy research. Research in Social and Administrative Pharmacy, 16(10), 1472—
1482. https://doi.org/10.1016/j.sapharm.2020.02.005

Alblooshi, M., Shamsuzzaman, M., & Haridy, S. (2021). The relationship between
leadership styles and organisational innovation: A systematic literature review and
narrative synthesis. European Journal of Innovation Management, 24(2), p. 338-370.
https://doi.org/10.1108/EJIM-11-2019-0339

Altamimi, H., Liu, Q., & Jimenez, B. (2023). Not Too Much, Not Too Little:
Centralization, Decentralization, and Organizational Change. Journal of Public
Administration Research and Theory, 33(1), p. 170-185.
https://doi.org/10.1093/jopart/muac016

Anderson, M. H., & Sun, P. Y. T. (2017). Reviewing Leadership Styles: Overlaps and the
Need for a New ‘Full-Range’ Theory. International Journal of Management Reviews:
IJMR, 19(1), 76-96. https://doi.org/10.1111/ijmr.12082

Andreasson, J., & Johansson, T. (2024). Vetenskapsteori: grunder och tillimpning. 2:a
uppl. Lund: Studentlitteratur.

Appelbaum, S. H., Habashy, S., Malo, J.-L., & Shafiq, H. (2012). Back to the future:
revisiting Kotter’s 1996 change model. The Journal of Management Development, 31(8),
p. 764-782. https://doi.org/10.1108/02621711211253231

Banucha, K., Szopik-Depczynska, K., & Ioppolo, G. (2025). Game Plan for the Planet: A
Systematic Look at Sustainable Development in Sports Organizations. Sustainable
Development  (Bradford, West Yorkshire, England), 33(6), p. 8479-8498.
https://doi.org/10.1002/sd.70098

Braun, V., & Clarke, V. (2006). Using thematic analysis in psychology. Qualitative
Research in Psychology. Qualitative Research in Psychology, 3(2), 77-101.
https://doi.org/10.1191/1478088706qp0630a

Berndt, A. E. (2020). Sampling methods. Journal of Human Lactation, 36(2), p. 224—
226. https://doi.org/10.1177/0890334420906850

Biedenbach, T., & Jacobsson, M. (2016). The Ope Secret of Values: The Roles and
Values and Axiology in Project Research. Project Management Journal, 47(3), p. 139—
155. https://doi.org/10.1177/875697281604700312

Brito, J. V. da. C. S., & Madeiros, J. V. Jr. (2021). Alignment strategic in project-based
businesses: a review of the literature. Journal of Strategic Management, 20(1), p. 1-25.
https://doi.org/10.5585/riae.v20i1.17902

Bryman, A., Bell, E., & Harley, B. (2024). Foretagsekonomiska forskningsmetoder. 4:e
uppl. Stockholm: Liber

Centrum for Idrottsforskning. (2024). Svensk elitidrott vid ett vigskdl: En analys av
framtiden for det svenska elitidrottssystemet. Centrum for Idrottsforskning. Svensk
elitidrott vid ett vdgskél: En analys av framtiden for det svenska elitidrottssystemet
[Hamtad 2026-02-06].

81



Collis, J. & Hussey, R. (2021). Business research: a practical guide for undergraduate &
postgraduate students. 5:e uppl. London: Macmillan Education.

Croix, A., Barrett, A., & Stenfors, T. (2018). How to...do research interviews in different
ways. The Clinical Teacher, 15(6), p. 451-456. https://doi.org/10.1111/tct.12953

De Bock, T., Scheerder, J., Theeboom, M., De Clerck, T, Constandt, B., & Willem, A.
(2023). Sport-for-all policies in sport federations: an institutional theory perspective.
European Sport Management Quarterly. 23(5), p. 1328-1350.
https://doi.org/10.1080/16184742.2021.2009897

Derakhshan, R., Turner, R., & Mancini, M. (2019). Project governance and stakeholders:
a literature review. International Journal of Project Management, 37(1), p. 98-116.
https://doi.org/10.1016/].ijproman.2018.10.007

DiMaggio, J. P., & Powell, W. W. (1983). The iron cage revisited: institutional
isomorphism and collective rationality in organizational fields. American Sociological
Review, 48(2), p. 147-160. https://doi.org/10.2307/2095101

Dowling, M., Edwards, J., & Washington, M. (2014). Understanding the concept of
professionalisation in sport management research. Sport Management Review, 17(4), p.
520-529. https://doi.org/10.1016/j.smr.2014.02.003

Eisenhardt, K. M. (1989). Agency Theory: An Assessment and Review. The Academy of
Management Review, 14(1), p. 57-74. https://doi.org/10.2307/258191

Eriksson-Zetterquist, U., Kalling, T., & Styhre, A. (2015). Organisation och organisering.
4:e uppl. Stockholm: Liber

Faskunger, J., & Sjoblom, P. (2017). Idrottens samhdllsnytta: En vetenskaplig oversikt
av idrottsrorelsens mervirden for individ och samhdlle. (FoU-rapport 2017:1).
Riksidrottsforbundet.  Idrottens samhéllsnytta: ~En  vetenskaplig — oversikt av
idrottsrorelsens mervirden for individ och samhélle [Hamtad 3 februari 2026].

Friedland, R. (2012). The Institutional logics Perspective: A new approach to culture,
Structure and Process. Management (Paris, France: 1998), 15(5), p. 583-595
https://doi.org/10.3917/mana.155.0583

Gaudet, M.-C., & Tremblay, M. (2017). Initiating structure leadership and employee
behaviors: The role of perceived organizational support, affective commitment and
leader-member exchange. FEuropean Management Journal, 35(5), p. 663-675.
https://doi.org/10.1016/j.emj.2017.04.001

Guest, G., Bunce, A., & Johnson, L. (2006). How Many Interviews Are Enough?: An
Experiment with Data Saturation and Variability. Field Methods, 18(1), p. 59-82.
https://doi.org/10.1177/1525822X05279903

Hallonsten, O. & Thomasson, A. (2023). Hybridorganisationer. 1:a uppl. Lund:
Studentlitteratur

Hernandez, R., & Werner, K. (2026). Ethical Considerations for Learning to Use
Artificial Intelligence in Qualitative Health Research. Qualitative Health Research. 0(0),
p. 1-7. https://doi.org/10.1177/10497323261425889

82



Hjerland, B. (2012) Methods for evaluating information sources: An annotated catalogue,
Journal of Information Science, 38(3), 258-268
https://doi.org/10.1177/0165551512439178

Hobday, M. (2000). The project-based organization: an ideal form for managing complex
products and systems? Research Policy, 29(7), p. 871-893.
https://doi.org/10.1016/S0048-7333(00)00110-4

Holm, C. G., Kringelum, L., & Anand, A. (2024). Creating effective strategy
implementation: a systematic review of managerial and organizational levers. Review of
Managerial Science, 20(2), p. 673-705. https://doi.org/10.1007/s11846-025-00880-3

HockeyAllsvenskan (HA). (2024, 16 maj). Rekordar for Hockeyallsvenskan.
Hockeyallsvenskan.  [webbsida].  https://www.hockeyallsvenskan.se/article/zivasdk-
lell/view [Hamtad 2026-02-23].

HockeyAllsvenskan (HA). (u.d). Héllbarhet: Hockeyallsvenskan — Sveriges forsta
hallbara liga. [webbsida]|. https://www.hockeyallsvenskan.se/hallbarhet (Himtad 2026-
02-23).

Hoye, R., Misener, K., Naraine, M. L., & Ordway, C. (2022). Sport Management:
Principles and Applications. 6:¢ uppl. New York: Routledge

Hrebiniak, L. G. (2006). Obstacles to Effective Strategy Implementation. Organizational
Dynamics, 35(1), p. 12-31. https://doi.org/10.1016/j.0orgdyn.2005.12.001

Imran, M., Li, J., Bano, S., & Rashid, W. (2025). Impact of Democratic Leadership on
Employee Innovative Behavior with Mediating Role of Psychological Safety and
Creative Potential. Sustainability, 17(5), Article 1879. https://doi.org/10.3390/sul 705187

Ivancic, V., Jelenec, L., & Mencer, 1. (2021). The strategy implementation process as
perceived by different hierarchical levels: The experience of large Croatian enterprises.
Journal of Entrepreneurship, Management and Innovation, 17(2), p. 99-124.
https://doi.org/10.7341/20211724

Kang, S. P., Chen, Y., Svihla, V., Gallup, A., Ferris, K., & Datye, A. K. (2022). Guiding
change in higher education: an emergent, iterative application of Kotter’s change model.
Studies in Higher Education (Dorchester-on-Thames), 47(2), p. 270-289.
https://doi.org/10.1080/03075079.2020.1741540

Kallio, H., Pietild, A-M., Johnson, M., & Kangasniemi, M. (2016). Systematic
methodological review: developing a framework for a qualitative semi-structured
interview guide. Journal of Advanced Nursing, 72(12), p. 2954-2965.
https://doi.org/10.1111/jan.13031

Larson, W. E., Gray. F. C., & Sirisomboonsuk, P. (2024). Project Management: A socio-
technical approach, 9:e uppl. New York: McGraw-Hill.

Liu, M., Zhang, P., Zhu, Y., & Li, Y. (2022). How and When Does Visionary Leadership
Promote Followers’ Taking Charge? The Roles of Inclusion of Leader in Self and Future
Orientation. Psychology Research and Behavior Management, 15, 1917-1929.
https://doi.org/10.2147/PRBM.S366939

Loch, C., Méhring, M., & Sommer, S. (2017). Supervising projects you don’t (fully)
understand: Lessons for effective project governance by steering committees. California
Management Review, 59(2), p. 45—67. https://doi.org/10.1177/0008125617697944

83



Lundin, R., & Soderholm, A. (1995). A theory of the temporary organization.
Scandinavian Journal of Management. 11(4), 437-455. https://doi.org/10.1016/0956-
5221(95)00036-U

Lundin, A. R., Arvidsson, N., Brady, T., Ekstedt, E., Midler, C., & Sydow, J. (2015).
Project organizing and industrial organization — transformation dilemmas. In Managing
and Working in Project Society (p. 1-19). Cambridge University Press.
https://doi.org/10.1017/CBO9781139939454.002

Lowstedt, M., Réisdnen, C., & Leiringer, R. (2017). Doing strategy in project-based
organizations: Actors and patterns of action. International Journal of Project
Management, 36(6), p. 889-898. https://doi.org/10.1016/.ijproman.2018.05.002

Malm, C., & Isaksson, A. (2017). Idrottens samhdllsnytta: En vetenskaplig oversikt av
idrottsrorelsens mervirden for individ och samhdlle. (FoU-rapport 2017:1).
Riksidrottsforbundet.  Idrottens samhéllsnytta: ~En  vetenskaplig — oversikt av
idrottsrorelsens mervirden for individ och samhélle [Hamtad 3 februari 2026].

MMS. (2024). Rapport: Sommar OS 2024. Mediamétning i Skandinavien. Rapport:
Sommar OS 2024 [Hamtad 20 februari 2026].

Molnéar, M. (2024). Sports seasons through the lens of project management — Identifying
the common key characteristics of sport seasons and project. Vezetésstudomany /
Budapest Management Review, 55(7-8), 32-44.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2024.07-08.04

Musawir, A. ul., Abd-Karim, S. B., & Mohd-Danuri, M. S. (2020). Project governance
and its role in enabling organizational strategy implementation: A systematic literature
review. International Journal of Project Management, 38(1), p. 1-16.
https://doi.org/10.1016/].ijproman.2019.09.007

Nagel, S., Schlesinger, T., Bayle, E., & Giauque, D. (2015). Proffesionalisation of sport
federations — a multi-level framework for analysing forms, causes and consequences.
European Sport Management Quarterly, 15(4), p. 407-433.
https://doi.org/10.1080/16184742.2015.1062990

Nedi¢, O,. & Dekanski, A. (2016). Priority criteria in peer review of scientific article.
Scientometrics, 107(1), 15-26 https://doi.org/10.1007/s11192-016-1869-6

Nite, C., & Edwards, J. (2021). From isomorphism to institutional work: advancing
institutional theory in sport management research. Sport Management Review, 24(5), p.
815—838. https://doi.org/10.1080/14413523.2021.1896845

Nowell, L. S., Norris, J. M., White, D. E., & Moules, N. J (2017). Thematic Analysis:
Striving to Meet the Trustwort Criteria. International Journal of Qualitative Methods,
16(1), Article 1609406917733847 https://doi.org/10.1177/1609406917733847

Oliver, D. G., Serovich, J. M., & Mason, T. L. (2005). Constraints and Opportunities with
Interview Transcription: Towards Reflection in Qualitative Research. Social Forces,
83(2), p. 1273-1289. https://doi.org/10.1353/50f.2006.0023

Pathiranage, Y. L., Jayatilake, L. V. K., & Abeysekera, R. (2020). Case Study Research
Design for Exploration of Organizational Culture Towards Corporate Performance.

Revista de  Management  Comparat  International, 21(3), p. 361-372.
https://doi.org/10.24818/RMCI1.2020.3.361

84



Raynard, M. (2016). Deconstructing complexity: Configurations of institutional
complexity and structural hybridity. Strategic Organization, 14(4), p. 310-335.
https://doi.org/10.1177/1476127016634639

Riksidrottsforbundet. (2007). Eliten e liten — men vdxer. Fordndrade perspektiv pa
elitidrott. Riksidrottsforbundet. Eliten € liten - men vixer. Fordndrade perspektiv pa
elitidrott [Hamtad 2026-03-10].

Riksidrottsforbundet.  (2019).  Idrotten vill — Idrottsrérelsens  idéprogram.
Riksidrottsforbundet. Idrotten vill - idrottsrorelsens idéprogram [Hédmtad 5 februari
2026].

Riksidrottsforbundet. (2025a, 17 november). Elitidrott. Riksidrottsforbundet. [webbsida].
https://www.rf.se/rf-arbetar-med/elitidrott [Himtad 2026-03-10].

Riksidrottsforbundet.  (2025b).  Idrottsrapporten ~ 2025.  Riksidrottsforbundet.
Idrottsrapporten 2025 [Hamtad 20 februari 2026].

Riksidrottsforbundet. (2025¢). Fér en hallbar svensk idrott. Idrottsrorelsens
hallbarhetsarbete. Riksidrottsforbundet. For en hallbar svensk idrott. Idrottsrorelsens
hallbarhetsarbete [Hdmtad 2026-03-10].

Riis, E., Hellstrom, M. M., & Wikstrom, K. (2019). Governance of projects: Generating
value by linking projects with their permanent organisation. International Journal of
Project Management, 37(5), 652—667). https://doi.org/10.1016/].ijproman.2019.01.005

Ridder, H. G. (2017). The theory contribution of case study research designs. Business
Research (Géttingen), 10(2), p. 281-305. https://doi.org/10.1007/s40685-017-0045-z

Risi, D., Vigneau, L., Bohn, S., & Wickert, C. (2020). Institutional theory-based research
on corporate social responsibility: Bringing values back in. International Journal of
Management Reviews, 25(1), p. 3-23. https://doi.org/10.1111/ijmr.12299

Robertson, J., Dowling, M., Washington, M, Leopkey, B., Ellis, L. D., & Smith, L.
(2022). Institutional Theory in Sport: A Scoping Review. Journal of Sport Management,
36(5), p. 459-472. https://doi.org/10.1123/jsm.2021-0179

Rossetto, K. R. (2014). Qualitative research interviews: Assessing the therapeutic value
and challenges. Journal of Social and Personal Relationships, 31(4), p. 482—489.
https://doi.org/10.1177/0265407514522892

Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2023). Research methods for business students.
2:a uppl. Pearson Education

Schnitzer, M., Kronberger, K., Bazzanella, F., & Wenger, S. (2020). Analyzing Project
Management Methods in Organizing Sports Events. SAGE Open, 10(4), p. 1-13.
https://doi.org/10.1177/2158244020970940

Stanikzai, M. E., & Mittal, E. (2025). [Rev. of Strategic alignment of organizational
structure based on decisions for sustainable organizational performance: a bibliometric-
systematic literature review]. Cogent Business & Management, 12(1), Artikel 2560650.
https://doi.org/10.1080/23311975.2025.2560650

Svenska Hockeyligan (SHL). (2025a, 11 mars). Hogsta publiksnittet nagonsin — och nytt
publikrekord!. Svenska Hockeyligan. [webbsida]. https://www.shl.se/article/myiassp-
403dd/view [Hamtad 2026-02-23].

85



Svenska Hockeyligan (SHL). (2025b). Ars- och hdllbarhetsrapport sisongen 2023/2024.
[publicerat dokument]. Stockholm: Svenska Hockeyligan.

Svenska Hockeyligan (SHL). (u.d). SHL impact tour. Svenska Hockeyligan.
https://www.shl.se/impactbyshl [Himtad 2026-05-08].

SVT sport. (2025-04-29). Publikbarometern 2025: Enorm publikboom i SHL och
Allsvenskan. SVT sport. [nyhetsartikel]. SVT sport: publikbarometern 2025 [Hamtad
2026-02-23].

Svensson, P. G. (2017). Organizational hybridity: A conceptualization of how sport for
development and peace organizations respond to divergent institutional demands. Sport
Management Review, 20(5), p. 443-454. https://doi.org/10.1016/].smr.2017.03.004

Svenska FN-forbundet. (2022). Svenska FN-forbundets Hallbarhetspolicy. [publicerat
dokument]. Stockholm: Svenska FN-forbundet.

Tawse, A., & Tabesh, P. (2021). Strategy implementation: A review and an introductory
framework. European Management Journal, 39(1), p. 22-33.
https://doi.org/10.1016/j.emj.2020.09.005

Taylor, Z. (2024). Using Chat GPT to Clean Qualitative Interview Transcriptions: A
Usability and Feasibility Analysis. American Journal of Qualitative Research, 8(2), p.
153-160. https://doi.org/10.29333/ajqr/14487

Thurén, T., & Werner, J. (2019). Kallkritik (Fjarde upplagan). Liber

Turner, J. R., & Miiller, R. (2003). On the nature of the project as a temporary
organization. [International Journal of Project Management, 21(1), p. 1-8.
https://doi.org/10.1016/S0263-7863(02)00020-0

Turner, J. R. (2018). The management of the project-based organization: A personal
reflection. [International Journal of Project Management, 36(1), p. 231-240.
https://doi.org/10.1016/].ijproman.2017.08.002

Unterhitzenberger, C., & Moeller, D. (2021). Fair project governance: An organisational
justice approach to project governance. International Journal of Project Management,
39(6), p. 683—696. https://doi.org/10.1016/].ijproman.2021.06.003

Wang, Q., Hou, H., & Li,. (2022). Participating Leadership: A Literature Review and
Prospects for Future Research. Frontiers in Psychology, 13, Article 924357.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.924357

Whittington, R. (1996). Strategy as practice. Long Range Planning, 29(5), 731-735.
https://doi.org/10.1016/0024-6301(96)00068-4

Whittington, R. (2006). Completing the practice turn in strategy research. Organization
Studies, 27(5), 613-634 https://doi.org/10.1177/0170840606064101

Whyte, J., Naderpajouh, N., Clegg, S., Matous, P., Pollack, J., & Crawford, L. (2022).
Project leadership: a research agenda for a changing world. Project Leadership and
Society. Artikel 100044. https://doi.org/10.1016/].plas.2022.100044

Young, H. R., Glerum, D. R., Joseph, D. L., & McCord, M. A (2021). A Meta-Analysis
of Transactional Leadership and Follower Performance: Double-edged Effects of LMX
and Empowerment. Journal of  Management, 47(5), 1255-1280).
https://doi.org/10.1177/0149206320908646

86



9 Appendix
Appendix 1: Intervjuguide

Formalia & forskningsetik

Introduktion av oss & studien

Forklara intervjuns upplagg &
deltagarens rattighet att avbryta nir som
helst

Sakerstill deltagarens konfidentialitet &
anonymitet

Samtycker du till att delta i studien?
Ar det okej om vi spelar in intervjun?

Har du nagra fragor eller funderingar
innan vi borjar?

Fraga I:

Kan du beritta om din roll och

huvudsakliga ansvarsomraden i klubben?

Fraga 2:

Hur ser du pa din roll som ledare?

Tema 1: Strukturell hybriditet &
motstridiga kray

Fraga 3:
Utgd firdn klubbinfo

Hur &r klubben organiserad vad géller
roller, ansvar och hierarkiska nivaer?

Fraga 4:
Utgd firdn klubbinfo

Vilken/vilka &r klubbens huvudsakliga
malséttningar?

Fraga 5:

*Hur lédnge har du arbetat i
din nuvarande roll?

*Hur vill du att andra
uppfattar dig som ledare?

*Ar organisationen
uppdelad i olika
avdelningar, vilka?

*Vad ansvarar de olika
delarna av klubben f6r?

*Vad ar huvudsakliga mélen
pa lang sikt respektive kort
sikt?

*Vilken av malsittningarna
ar viktigast enligt dig?

Syftar till att skapa
fortroende och trygg
miljé. Presentation av
Studien, intervjuns
uppldigg, forskningsetiska
overviganden, informera
om rttigheter, samtycke
till inspelning.

Syftar till att fd en
bakrundsforstaelse for
respondentens roll och
erfarenhet i
organisationen

Skapa en forstdelse for
organisationens struktur,
syn pd sin samhdllsroll
samt mest centrala
madlsdttningar pd kort-
och ldang sikt.
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Hur ser du pa klubbens roll i samhéllet?
Frdaga 6:

Hur ser du pa samspelet mellan
langsiktiga héllbarhetsmal och
kortsiktiga sportsliga resultatmal?

Frdaga 7:

Hur upplever du att kortsiktiga sportsliga
resultatmal och langsiktiga
samhéllsambitioner paverkar varandra?
Tema 2: Hallbarhet

Introducera omrade & overgding

Frdaga §:

Utgd frdn klubbens
hallbarhetsdokument

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

Frdaga 9:

Utgd frdn klubbens
hallbarhetsdokument

Varfor jobbar ni med héllbarhetsarbete?
Frdaga 10:

Vem/vilka ansvarar for arbetet med

*Hur forhéller du som
ledare till bade sportsliga
resultat och langsiktiga
héllbarhetsmal?

*Hur balanseras dessa
intressen?

*Hur ténker du nér olika
maél ska prioriteras?

*Vilket hallbarhetsomréde
(socialt, ekologiskt,
ekonomiskt) &r av storst
prioritet for er?

*Har séttet ni arbetar pd
fordandrats 6ver tid, isafall
hur?

*Vad ér klubbledningens
roll i arbetet med

Forstaelse for vad som

driver klubbens

hallbarhetsarbete

Férsta avdelningarnas

roller, praktiska

hallbarhetsarbete och
identifiera eventuella
utmaningar kopplat till

héllbarhetsstrategier?
héllbarhetsstrategier i klubben? ATDArEISSHAegIer

*Vad &ar
representationslagens roll i

Fraga 11:

Hur arbetar ni praktiskt med héllbarhet i
klubben?

arbetet med
hallbarhetsstrategier?

* Foljdfragor kopplat till
respondentens svar:

* Hur gor ni nér...?
* Berétta mer om ...?7

* Vem/vilka gor vad ...?

strategiarbete
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Frdaga 12:

Vilka utmaningar moéter ni i ert
héllbarhetsarbete?

Tema 3: Strategiimplementering &
Ledarskap

Introducera overgdng frin tema 2 &
frageomrade: “limnar
hdllbarhetsomrddet ...”

Frdaga 13:

Hur fattas beslut om storre fordndringar i
klubben?

Fraga 14:

Vilka forutsattningar anser du behdver

finnas fOr att nya strategier ska fungera i
klubben?

Fraga 15:

Hur arbetar ni i klubbledningen for att
strategier ska halla Gver tid nér spelare och
trinare  tillkommer/forsvinner  varje
sdsong?

Frdaga 16:

Hur gor ni for att strategier ska na ut till
spelare, trinare och dvriga delar inom
organisationen?

Fraga 17:

Vad gor du for att motivera andra att vilja
vara en del av strategiarbetet?

Fraga 18:

Upplever du att det finns situationer dir
delar av organisationen/individer inte
haller med om eller inte foljer strategin?

Introducera overging mellan
frageomraden:

* Vad beror dessa
utmaningar pa?

* Hur hanterar ni
utmaningarna?

*Hur stort inflytande har
tranare/spelare 1 laget vid
beslutsfattande?

*Hur involveras olika delar
av klubben 1 storre beslut?

*Hur gor du som ledare for
att skapa gemenskap som
gor att
fordndringar/strategier haller
pa lang sikt?

* .. kultur?

Syftar till att forsta hur
beslut fattas i klubben,
hur visioner
kommuniceras och
medarbetare motiveras
samt vilka ledarskaps-
praktiker som anvinds vid
strategiimplementering.
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”Casefriga”

Kan du berdtta om ett specifikt tillfdille
ddr du har varit delaktig i genomforandet
av en storre fordndring kopplat till
hallbarhetsarbete i klubben — frdn idé till
del av dagliga verksamheten?

Frdaga 21:

Hur arbetade ni i ledningen for att
tydliggora vad fordndringen innebar och
varfor den var viktig?

Frdaga 22:

Hur uppmuntrade ni spelare och trénare
att delta 1 fordndringen?

Frdaga 23:

Kan du berétta om hur andra personer i
klubben var inblandade i genomforandet
av fordndringen?

Frdaga 24:

Anpassa frdgan efter svar i frdga ovan.

Hur fungerade samspelet mellan
klubbledning, trénare, spelare och andra
inblandade nér fordndringen skulle
genomforas?

Frdaga 25:

Vilka utmaningar moétte ni vid inférandet
av nya arbetssatt?

Frdaga 26:

Hur skulle du beskriva att klubbens
arbetssitt och vérderingar paverkade
mdjligheterna att genomfora
forandringen?

*I  vilken  utstrickning
upplevde du att medarbetare
forstod varfor fordndringen
behovdes?

*Hur involverades spelare
och trénare i laget i
forandringen?

*Vilken roll hade du?

*Hur hanterades dessa?

*Vilka utmaningar uppstar i
steget fran beslut till
genomforande?

*Hur gjorde ni for att
forankra fordndringen att
hélla &ver tid?

Skapa en forstdelse for
hur fordndringsproce-
ssen som foljer av nya
hallbarhetsstrategier ser
ut. Innefattar att skapa en
forstaelse for hur
gemensam inriktning i
klubben skapas samt hur
eventuella utmaningar
hanteras
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Fraga 27:

Hur f6ljer ni upp hur férédndringen
implementerats i klubben?

Fraga 28: *Hur ser arbetet ut framéat?
Hur mérks detta héllbarhetsarbete idag?
Avslutning

Innan vi avslutar dr det nagot som du
tycker dr viktigt att lyfta som vi inte har
berort?

Redogor for hur respondenten far ta del
av resultatet.

Tack for din medverkan

Appendix 2: Informationsmejl
Hej *namn*!

For att underlitta vill vi dela lite kort information om upplégget och nagra forberedelser
infor samtalet. Studien syftar till att undersdka hur ledare skapar gemensam inriktning vid
héllbarhetsarbete 1 miljoer dér 1dngsiktig hallbarhet moter kortsiktiga resultatkrav, samt
eventuella utmaningar i samband med detta.

Praktisk information & Forberedelse

Intervjun berdknas ta cirka 60 minuter och inleds med nédgra overgripande fragor om
klubben och din arbetsroll, innan samtalet fordjupas mot din roll som ledare, héllbarhet
och strategiimplementering. I samtalet kommer en case-liknande friga som eventuellt
kréaver viss forberedelse behandlas. Till f61jd av detta far du gérna i forvig fundera pé ett
specifikt tillfiille dir ni genomfort en storre forindring kopplat till hallbarhetsarbete i
klubben — fran idé till del av dagliga verksamheten.

Sekretess & Samtycke

Som vi nimnt kommer all information hanteras konfidentiellt och dina svar kommer att
anonymiseras. Nedan bifogas en samtyckesblankett som du géirna fir lisa igenom,
skriva under och skicka tillbaka till oss infor métet. Samtyckesblanketten innebar att
vi fér tillatelse att anvénda den data vi samlar in under intervjun med dig. For att kunna
ge en rittvis bild av dina svar 6nskar vi dven att spela in intervjun, om detta dr okej for
dig. Har du ndgra fragor kring detta dr det bara att hora av dig!

Vi ser fram emot den kommande intervjun — tack!
Vinliga Hélsningar,

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

Koder

".. de har ju paverkan pa hur bra arbete;
utfors eftersom i mangt och mycket dr det
dem som gor det” - Bosse

Samspel
permanent/temporar,

“Det finns en direkt stark koppling mellan
att vara en hallbar aktér fér samhadllet

och att vara sportsligt framgangsrik” -
Christian

”...att man tillater folk att stalla fragan
varfor vi ska géra saker och ting. Det ar ju
inte ett ifragasdttande, det dr ju mer ett
rop pa hjdlp att ‘tala om for mig igen
varfor jag ska gora det, ge mig
motivationen att genomféra de hér
fordndringarna och forbattringarna™ -

Alexander Kommunikation
“varfor”

"Det gdller ju att vara smart dar. Det
gdller ju att vara javligt smart och sdlja in
produkter, det ar som att vara sdljare ...
du maste sdlja in produkten pa ett smart
sdtt och att ‘du har en stor betydelse i det
har for att vi ska lyckas’” - Bjorn

"Vissa har ju kanske en tanke att
hdllbarhetsarbete och framgangsrik pa
planen inte gar hand-i-hand utan du
maste vdlja ett, att de Gr motsdttningar
och i min varld ér det inte sa. Men vissa
har en idé att du kan inte jobba hallbart
om du vill vinna och fa resultat” -
Bengt

”..ndr det kommer till resursfragan sa
klart att, ‘okej, vem ska géra de héar
sakerna? Ska det har leda till att vi far
mindre trédningstid eller mindre
aterhdamtning? ... hur mycket kommer
det har liksom att paverka uppdraget
att ocksa spela ishockey” - Christian
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