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Abstract

The purpose of this study is to investigate how leadership can be understood as a tool for
influencing and shaping organizational culture in national teams, as well as whether head
coaches perceive similarities or differences in culture-building between national teams and club
teams. The theoretical framework integrates transformational, transactional and laissez-faire
leadership with theories of organizational culture. The study used a qualitative method in which
semi-structured interviews were carried out with five current or former head coaches within
Swedish team sports: Janne Andersson (football), Olle Wiberg (bandy), Peter Gerhardsson
(football), Ulf Lundberg (ice hockey) and Asa Karlsson (floorball).

The findings indicate that the head coaches primarily apply a relationship-oriented leadership
style in which clarity, trust and shared values are central components. At the same time, the
importance of structure and clear boundaries is emphasized to create stability in a complex
environment. The coaches describe themselves as central creators of organizational culture and
use language, symbols and shared activities to quickly establish a collective identity within a
national team. A significant difference between national teams and club teams is the time factor.
In national teams, culture and cohesion must be established rapidly, making clear leadership
and influential culture carriers within the team particularly important. At the same time, some
respondents describe how culture-building in national teams is facilitated by the players’ strong

motivation and pride in representing their country, which functions as a form of “culture glue”.

Overall, the study contributes to a deeper understanding of the interaction between leadership
and organizational culture in national teams, while also highlighting the need for further
research on culture-building in temporary sports organizations, especially from the players’

perspective.
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Sammanfattning

Syftet med denna studie dr att undersoka hur ledarskap kan forstds som ett verktyg for att
paverka och forma organisationskultur i svenska landslag, samt om férbundskaptener upplever
likheter eller skillnader i kulturbyggande mellan landslag och klubblag. Det teoretiska
ramverket integrerar transformativt-, transaktionellt och laissez-faire ledarskap med teorier om
organisationskultur. Studien genomfdérs med en kvalitativ metod dér semistrukturerade
intervjuer gjordes med fem nuvarande eller tidigare forbundskaptener inom svenska lagidrotter:
Janne Andersson (fotboll), Olle Wiberg (bandy), Peter Gerhardsson (fotboll), Ulf Lundberg
(ishockey) och Asa Karlsson (innebandy).

Empirin visar att forbundskaptenerna framst anvinder ett relationsorienterat ledarskap dar
tydlighet, tillit och gemensamma vérderingar dr centrala delar. Samtidigt betonas vikten av
struktur och tydliga ramar, for att skapa ordning i en komplex miljo. Férbundskaptenerna
beskriver sig sjdlva som en central kulturskapare, och anvédnder sprdk, symboler och
gemensamma aktiviteter for att snabbt etablera en kollektiv identitet i ett landslag. Den
tydligaste skillnaden mellan landslag och klubblag &r tidsfaktorn. I landslag behdver kultur och
sammanhallning skapas snabbt, vilket gor tydligt ledarskap och kulturbérare inom laget sarskilt
viktiga. Samtidigt framkommer att landslag gynnas av spelarnas starka motivation och stolthet

over att representera sitt land, vilket fungerar som ett “’kulturellt kitt”.

Studien bidrar med oOkad forstéelse for hur ledarskap och organisationskultur samspelar i
landslag, men belyser samtidigt behovet av vidare forskning kring kulturbyggande i tillfdlliga

idrottsorganisationer, sirskilt utifrdn spelarnas perspektiv.

Nyckelord: Organisationskultur, ledarskap, sport management, forbundskaptener, landslag,

klubblag, tillfalliga organisationer



Forord

Denna uppsats skrevs under varen 2026 inom foretagsekonomi och programmet Sport
Management vid Sodertorns Hogskola och Gymnastik- och idrottshogskolan. Studien har varit
intressant att genomfora och vi hoppas att var uppsats bidrar till 6kad kunskap om &mnet

ledarskap och organisationskultur inom landslagsverksamheter.

Vi vill rikta ett stort tack till de forbundskaptener som deltog i intervjuer och si 6ppet och
generOst delade med sig av sina erfarenheter och tankar kring ledarskap och
organisationskultur. Vi vill dven tacka Mélardalens universitet och Uppsala universitet som
bistod med lokaler vid intervjutillfillena. Sist men inte minst, ett stort tack till var handledare
Michael Levin for den feedback och stottning vi fatt under processen som hjélpt oss framat i

arbetet.

Stockholm 25 maj 2026

Jonna Degow Lovisa Odén
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1. Inledning

Varfor lyckas vissa idrottslag och andra inte? Inom elitidrotten dr marginalerna sma och pressen
pa utdvarna stor, dir nadgra millimeter eller tiondelssekunder kan skilja en bragd frén ett fiasko
(Nord, 2026). Samtidigt visar historien att framgang inte enbart kan forklaras av individuella
meriter. Landslag fyllda av internationella stjirnor misslyckas ibland, medan légre rankade lag
nér ovéantade framgangar (Mosskin, 2025; Svenska Fotbollsforbundet, 2025b). Nér resultaten
uteblir préiglas rapporteringen ofta av berdttelser om interna konflikter och bristande fortroende
for ledningen (Andréasson, 2026; Forsgren & Engblom, 2026), medan framgangsrika lag ofta
lyfts fram for sin starka kultur, sammanhallning och ledarskap (Avdic, 2018; Edwinsson, 2026).
Finns det en sanning i dessa beréttelser? Krivs det mer dn fysisk och teknisk kapacitet for att
nd toppen, och vilken roll spelar ledaren och organisationskulturen? For att undersdka detta
behovs forst en forstaelse for begreppen organisationskultur och ledarskap, vilket redogors for

nedan.

Att dela gemensamma idéer, tolkningar och vérderingar &r en forutsttning for organiserad
verksamhet. Alvesson (2015, s. 9) menar att detta mojliggér samarbete utan stindiga
missforstand, osdkerhet eller behov av att omtolka yttranden och handlingar. For ledare kan ett
kulturtdnkande bidra till mer insiktsfullt handlande och klokare beslut. Dessa insikter kan vara
vérdefulla bade for att framja effektivitet och for att hivda sjélvstindiga standpunkter i linje

med organisationens dominerande ideologier (Alvesson, 2015, s. 9).

Kultur kan definieras som ett monster av grundldggande antaganden som utvecklas av en grupp
nér den ldr sig hantera problem kopplade till extern anpassning och intern integrering. Nér dessa
antaganden visat sig fungera ldrs de ut till nya medlemmar som det korrekta séttet att uppfatta,
tanka och kénna i relation till dessa problem (Schein & Schein, 2017, s. 6). Alvesson (2015, s.
11) menar att kultur inte finns inom individer, utan mellan ménniskor i en grupp, vilket gor den

central for att forsta sociala foreteelser, beteenden och processer.

Ledarskap dr ett komplext fenomen som kan forstds som en paverkansprocess dir en individ
paverkar en grupp for att na ett gemensamt mél (Andersson, 2020, s. 83; Northouse, 2018, s.
6). Det ses inte ldngre frimst som en medfodd egenskap, utan som ndgot som kan ldras och

utvecklas. Relationen mellan ledare och f6ljare ér central i denna process (Northouse, 2018, s.



5). Ledarskap diskuteras dven i relation till chefskap, som oftare avser formellt ansvar och
administrativa uppgifter sdsom budgetering, nyckeltalsstyrning och arbetsmiljofragor
(Andersson et al., 2020, s. 25, 27). Vi kommer senare redogora for de teorier vi valt att anvinda
1 denna studie, men det viktiga att ha i atanke dr att ledarskap &r komplext och séllan har en

enkel teoretisk forklaring.

1.1 Bakgrund

1.1.1 Ledarskap och organisationskultur

Organisationskultur och ledarskap dr ndra sammankopplade och priglas av ett dmsesidigt
samspel inom organisationer. Ledarskapet har stor paverkan pa hur organisationskulturen
formas, samtidigt som ledarskapet utvecklas i relation till den rddande kulturen (Bass & Avolio,

1993, s. 113).

Ledaren har en central roll i att skapa, formedla och forankra kultur, ddr normer formas utifran
vad ledaren uppmérksammar och hur denne hanterar olika situationer i verksamheten (Slack et
al., 2021, s. 353; Bass & Avolio, 1993, s. 113). Samtidigt kan en stark organisationskultur med
tydliga vérderingar paverka ledarskapet, exempelvis i beslutsfattande (Bass & Avolio, 1993, s.
113). Viss forskning menar dock att ledarskapets paverkan pd kulturen &r starkare dn det

omvianda sambandet (Sarros et al., 2002, s. 15).

1.1.2 Idrotten som organisation

Idrottslagens virld kan forstds som en forminskad spegling av samhéllet, uppbyggd av sociala
relationer (Jones & Ronglan, 2018, s. 910). Samtidigt finns organisatoriska skillnader mellan
organisationer inom och utanfor idrotten som é&r viktiga att uppmarksamma (Arthur et al., 2016).
Mitrovic et al. (2019, s. 85-86) beskriver idrottsorganisationer som en sirskild typ av
organisation, ddr organiseringen kan forstds genom relationerna mellan ledare och medlemmar
samt medlemmarnas prestation och motivation. Forskning visar att idrottares och lags framgéng
1 stor utstrickning paverkas av hur verksamheten organiseras, styrs och leds (Hansen et al.,
2021, s. 274). Fletcher och Arnold (2011, s. 236) lyfter att best practice for ledning pa olympisk

niva bland annat innefattar vision, ledarskap och skapandet av en kultur.



1.1.3 Landslag som en tillfallig organisation

En projektorganisation, eller tillfdllig organisation, kan forstds som en temporér social struktur
som skapas for att genomfora en specifik uppgift inom en begrénsad tidsram (Sydow et al.,
2025, s. 2). Till skillnad fran permanenta organisationer, som bygger pa langsiktig kontinuitet,
etablerade arbetsstrukturer och en verksamhet som utvecklas over tid, existerar tillfdlliga
organisationer endast tills uppgiften ar slutford (Lundin & Soderholm, 1995). Enligt Lundin
och Soderholm (1995, s. 450) struktureras dessa organisationer kring fyra centrala dimensioner:
tid, uppgift, team och transition. Det innebér att tiden &r tydligt avgrdnsad, uppgiften konkret
definierad, teamet tillfdlligt sammansatt och att organisationen syftar till att dstadkomma ett

specifikt resultat eller en fordndring.

Utifrdn denna definition kan ett landslag forstds som en tillfdllig organisation, eftersom det
formas under en begriansad tidsperiod, exempelvis infér och under ett misterskap, med en tydlig
uppgift, ett forutbestdmt team och ett gemensamt mal. Inom elitidrott arbetar bade ledare och
aktiva ofta i geografiskt utspridda miljoer och méts endast periodvis vid ldger, turneringar eller
maésterskap (Stewart et al., 2024, s. 315). Nér dessa individer samlas skapas en tempordr
organisatorisk struktur, dir det finns mojlighet att utveckla relationer, samspel och kultur
(Stewart et al., 2024, s. 315). Samtidigt priaglas dessa sammanhang av begrinsad tid och hoga
prestationskrav, vilket innebér att gemensamma vérderingar, visioner och vigledande principer

behover etableras snabbt (Parent & MacIntosh, 2013, s. 233).

Samtidigt dr landslag inte helt enkla att entydigt kategorisera som tillfdlliga organisationer.
Trots sin tempordra form verkar de inom idrottsférbund med ldng historisk kontinuitet, ofta
over flera decennier och generationer (Svenska Fotbollsforbundet, u.4.; Svenska
Ishockeyforbundet, u.a.). Detta skapar en organisatorisk komplexitet, ddr landslag bade kan
uppvisa drag av tillfilliga och permanenta organisationer. I denna uppsats forstas landslag
framst som tillfélliga organisationer, samtidigt som det beaktas att forbundens historia och

etablerade strukturer kan paverka organisationens forutsittningar.

1.1.4 Att leda elitidrott

Att vara ledare inom elitidrott &r en méngfacetterad roll som innebér ett omfattande ansvar och
en rad olika arbetsuppgifter (Henriksen et al., 2025, s. 1). For en forbundskapten innefattar
rollen ett formellt chefskap med ansvar for exempelvis laguttagning, ledarstab och

kommunikation. Samtidigt behover forbundskaptenen ocksd utdva ledarskap, d& forskning
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visar att detta dr centralt i idrottssammanhang (Alvesson, 2015; Cotterill et al., 2022; Fletcher
& Arnold, 2011; Hansen et al., 2021). Den miljé som forbundskaptenen verkar i dr dessutom
komplex. Jones och Ronglan (2018, s. 908-909) beskriver hur komplexiteten delvis bottnar i
det stora antalet relationer inom ett idrottslag. I ett lag med 20 personer uppstar exempelvis 190
individuella relationer, utover de sociala grupper och konstellationer som ocksé formas och
behover hanteras. Dartill visar forskning att formella ledare ofta verkar i sammanhang dar
informella ledare, ofta atleterna sjélva, har betydande inflytande 6ver gruppen (Cotterill et al.,
2022, s. 2; Fransen et al., 2016, s. 758; Simms et al., 2025, s. 11; Shah et al., 2026, s. 6).
Ledarskapet blir dirmed, frivilligt eller ofrivilligt, delat (Cole & Martin, 2018, s. 1217). Att
skapa en gemensam organisationskultur i landslag blir dessutom sérskilt utmanande nér

atleterna dr geografiskt utspridda (Fletcher & Arnold, 2011, s. 233).

Ledare pd olympisk nivd beskriver vidare arbetet som bade ansvarstyngt och stressfyllt
(Henriksen et al., 2025, s. 2). Samtidigt forvéntas de prestera pd hogsta niva for att mojliggora
de aktivas prestationer. Lundqvist et al. (2025) visar att mindre fungerande ledarskap, sdsom
orealistiska prestationskrav, ordttvis behandling eller maktmissbruk, kan péverka idrottares
mentala hélsa, skadeforekomst och motivation att stanna kvar inom elitidrotten negativt.
Ledarskap blir ddrmed inte enbart en friga om prestation, utan ocksa om bédde ledares och

aktivas hilsa och mentala vilbefinnande.

1.2 Problematisering

Att ledarskap och organisationskultur hor ihop dr ménga forskare dverens om (Alvesson, 2015;
Bass & Avolio, 1993; Gokalp & Soran, 2022; Slack et al., 2021). Tidigare forskning har visat
pa att vdlfungerande ledarskap och organisationskultur kan vara en bidragande faktor till
organisatorisk prestation (Alvesson, 2015; Hansen et al., 2021; Fletcher & Arnold, 2011;
Tulokas et al., 2024, s. 10). Men trots 0kat intresse for organisationskultur senaste aren finns
det fortfarande begridnsad forskning om hur kultur skapas och uppritthalls i tillfilliga
organisationer (Tulokas et al., 2024, s. 2), likt ett landslag. Forskning visar &ven att skapandet
och uppritthdllandet av organisationskultur i en tillfdllig organisation krdver medvetna och
aktiva ledarinsatser, dér ledarskapet spelar en central roll i att forma de fOrutséttningar som

paverkar organisationens prestation (Tulokas et al., 2024, s. 10).



Vidare hdvdar Peachey et al. (2015, s. 581) att mycket av ledarskapsforskningen inom idrottens
vérld har genomf0rts ur ett kontextfritt sammanhang, och att det saknas forskning inom det
kombinerade omradet ledarskap och organisationskultur. Fletcher och Wagstaff (2009, s. 433)
papekar dven att forstaelsen for organisatoriska faktorer inom elitidrotten dr begransad, vilket
skapar behov av vidare forskning inom omrédet sasom kultur och ledarskap. Mot denna
bakgrund anser vi att det kombinerade omrddet organisationskultur och ledarskap i en
idrottskontext dr relevant och angeldget att undersdka. Det blir sérskilt intressant i ett
landslagssammanhang, dar organisationen kan ses som tillféllig eftersom aktiva samlas fran
olika klubbar, miljoer och kulturer under begriansade tidsperioder (Stewart, 2024; Parent &
Maclntosh, 2013).

1.3 Syfte

Syftet med studien dr att undersdka hur ledarskap kan forstds som ett verktyg for att paverka
och forma organisationskultur i landslag, samt om forbundskaptener upplever likheter eller
skillnader i1 kulturbyggande mellan landslag och klubblag. Genom att studera fenomenet ur
forbundskaptenernas perspektiv kan uppsatsen bidra till en djupare forstielse for hur ledarskap
och organisationskultur hanteras i en komplex och tempordr organisationsform. Denna
forstaelse kan ge nya insikter och bidra till utveckling i bade praktik och framtida forskning

inom omréadet.

1.4 Fragestillningar

o Hur beskriver forbundskaptener sitt ledarskap och sin roll i att forma och péverka
organisationskultur i landslag?
o Finns det likheter eller skillnader i att forma och paverka organisationskultur i landslag

och klubblag enligt deras egna erfarenheter?

1.5 Avgriansningar

Studien genomfors i en svensk landslagskontext och avgrinsas till forbundskaptener pa
seniornivd inom Sveriges sex storsta lagidrotter. Darmed omfattas varken mindre idrotter eller

individuella idrotter. Eftersom informella ledare kan vara svéra att identifiera inom en



begrinsad tidsram fokuserar studien pd de formella ledarna, det vill sédga forbundskaptenerna

(Cole & Martin, 2018, s. 1208).

Organisationskultur underséks ur ledarperspektiv genom kvalitativa semistrukturerade
intervjuer med forbundskaptener, utan att inkludera spelarperspektivet. Analysen bygger pé
forbundskapteners erfarenheter och innehaller ingen direkt empirisk jimforelse med klubblag,
vilket innebédr att sddana jimfOrelser utgar fran respondenternas egna reflektioner. Detta

redogors mer utforligt for i kapitel 3, Metod.

Den teoretiska avgransningen inspireras av Bass (1999) ramverk Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), med fokus pa transformativt, transaktionellt och laissez-faire-ledarskap.
Andra ledarskapsteorier inkluderas inte (se avsnitt 2.2 och 2.3). Studien fokuserar pd hur
forbundskaptener beskriver sin roll i att skapa och upprétthalla organisationskultur, snarare dn
att analysera kulturens innehall eller effekter, med utgdngspunkt i Schein (2017), Pettigrew
(1979) och Hatch (1993). Fokus ligger péd ledarskapets betydelse for kulturbyggande, medan

prestation och sportsliga resultat inte ingér i analysen.



2. Teori

For att undersoka fragestéllningarna: Hur beskriver forbundskaptener sitt ledarskap och sin roll
i att skapa och upprdtthalla organisationskultur i landslag? samt Finns det likheter eller
skillnader i ledarskap och kulturbyggande mellan landslag och klubblag enligt deras egna
erfarenheter? anviands flera teorier som hjdlp for att belysa, analysera och forklara
problematiken ur olika perspektiv. Nedan presenteras till en borjan tidigare forskning som
gjorts inom omradet for tillfdlliga organisationer, ledarskap och organisationskultur, foljt av en

beskrivning av de teorier som utgdr det teoretiska ramverket for uppsatsen.

2.1 Tidigare forskning

Det finns i1 dagsliget méngder med forskning och teorier som studerar och forklarar
organisationskultur respektive ledarskap (Alvesson, 2015; Andersson et al., 2020; Northouse,
2018; Schein, 2017). Att ledarskap kan péverka och skapa organisationskultur finns ocksa
vetenskapligt beldgg for (Fletcher & Arnold, 2011; Sarros et al., 2002; Peachy et al. 2015; Bass
& Avolio, 1993; Gokalp & Soran, 2022). Holopainen et al. (2026) visar att forskning kring
trdnare och landslag frimst har fokuserat pa prestation och resultat, medan det finns begriansad
kunskap om ledarskap och ledarens betydelse for kulturbyggande i landslagssammanhang.
Nedan presenteras till en borjan den forskning som undersdker organisationskultur i tillfalliga
organisationer, dédrefter presenteras forskning som gjorts pa det kombinerade omradet ledarskap
och organisationskultur inom en idrottskontext, foljt av forskning som undersoker de tva
fenomenen inom en landslagskontext och ddrmed tangerar pd det vi vill undersoka i denna

uppsats.

2.1.1 Forskning utanfor idrottskontexten

Nguyen och Watanabe (2017) undersdker i sin studie hur organisationskultur paverkar
prestation 1  byggprojekt. Studien framhdver fem centrala dimensioner av
projektorganisationskultur: maldverensstimmelse och tillit, entreprendrens engagemang,
samarbetsorientering, empowerment-orientering och arbetarorientering. Resultaten visar att
méloverrensstimmelse och tillit, entreprendrens engagemang och fokus pd arbetstagare dr
positivt kopplade till projektets prestation. Entreprendrens engagemang framtrdder som den

viktigaste kulturella faktorn och bidrar dven till hogre produktivitet i projektet. Studien visar



sammantaget att organisationskultur 1 tillfilliga organisationer har stor paverkan pé
projektresultatet och att kulturell forédndring bor prioriteras som ett viktigt verktyg for att oka

héllbarheten och framgéngen i projekt. (Nguyen & Watanabe, 2017)

Vidare visar Tulokas et al. (2024) studie pa att organisationskultur i projekt paverkas av den
tempordra organisationens sammansittning, eftersom deltagare fran olika organisationer och
med olika bakgrunder for in sina egna arbetssitt, viarderingar och kulturer. Tulokas et al. (2024)
menar pa att detta kan skapa svarigheter i kommunikation, beslutsfattande och samarbete. For
att etablera en fungerande projektkultur framhavs tillit, psykologisk trygghet, Gppen
kommunikation och gemensamma mal som centrala faktorer. Tulokas et al. (2024) betonar dven
betydelsen av ledarskap for att bade etablera och uppritthdlla en fungerande kultur under
projektets gdng. Studien visar sdledes pa att aktiv styrning av organisationskultur dr avgérande
for att frimja samarbete och forbittra prestation i tempordra organisationer. (Tulokas et al.,

2024)

2.1.2 Forskning inom idrottskontexten

Cruickshank et al. (2015) har genomfort en studie i syfte att ta fram en modell for hur trdnare
arbetar for att skapa kulturfordndring 1 professionella idrottslag, genom intervjuer med étta
lagtranare 1 Storbritannien. Resultaten visade att framgangsrik kulturfordndring i professionella
sportlag sker i tvd huvuddelar. Forst krdvs en initial fas dér tréinaren analyserar laget och
organisationen, sitter fOrvintningar, identifierar nyckelpersoner och skapar stod for
fordndringen. Snabba resultat dr viktiga for att fordndringen ska accepteras. Darefter foljer ett
langsiktigt arbete ddr trdnaren kontinuerligt samspelar med spelare, trénarstab, klubbledning,
fans och media for att forhandla om mal, vérderingar och arbetssétt. Trdnarna i studien
framhdvde sdrskilt att tydligt ledarskap, kommunikation mellan olika aktdrer, anvdndning av
nyckelpersoner, rekrytering och att snabbt forsoka forbéttra resultaten var centrala faktorer for

en lyckad kulturforéndring.

Sambandet mellan prestation och kultur kan samtidigt fOrstds i motsatt riktning. Medan
Cruickshank et al. (2015) menar att snabb forbattring av resultat dr viktiga for att skapa en
lyckad kulturférandring, visade Schroeder (2010) att en medveten fordndring av lagkulturen
kan vara avgorande for att forbéttra idrottslags prestation. Tridnarna i Schroeders (2010) studie
lyckades vinda tidigare underpresterande lag genom att tydligt definiera gemensamma

vérderingar och konsekvent koppla beslut, handlingar och beteenden i laget till dessa vérden.



Detta forstiarktes genom undervisning av vérderingar, rekrytering av spelare som passade
kulturen samt anvdndning av beldningar och bestraffningar. Resultaten visade séledes att
trdnare kan forbéttra prestation genom att aktivt arbeta med lagets vérderingar, normer och
beteenden (Schroeder, 2010). Noterbart dr dock att studien baserades pa klubblag, dér trénaren
har regelbunden kontakt med laget, vilket vicker fragan om samma effekt kan uppnés i landslag

som endast samlas under begrinsade perioder.

2.1.3 Forskning inom landslagskontexten

Flera studier inom elitidrott visar att ledarskap och organisationskultur &r néra
sammankopplade. Sarros et al. (2002) undersokte sambandet mellan ledarskapsstilar och
organisationskultur och fann att ledaren spelar en central faktor i att forma organisationens
vérderingar, normer och synsétt. Resultatet visade att sirskilt transformativt ledarskap hade stor
paverkan pé organisationskulturen, och bidrog till att skapa prestationsorienterade, stodjande
och engagerade miljoer (Sarros et al., 2002). P4 liknande sétt visade Mitrovic et al. (2019), 1 en
studie av elitidrottsorganisationer i Montenegro, att ledarskapet priglades av prestationsfokus,
samarbete, delaktighet och gemensamt beslutsfattande. Organisationskulturen beskrevs
samtidigt som personlig och byggd pé tillit, lojalitet och starkt engagemang mellan

medlemmarna (Mitrovic et al., 2019).

Aven Fletcher och Arnold (2011) lyfter fram kulturens betydelse i elitidrott. Genom intervjuer
med 13 nationella prestationschefer fran olympiska sporter visade studien att effektivt ledarskap
bestar av fyra centrala dimensioner: vision, operativt arbete, manniskor och kultur. Fletcher och
Arnold (2011) menar pa att framgangsrik ledning av elitidrottsorganisationer kréver ett samspel
mellan dessa fyra omraden for att skapa en miljo dér prestation kan uppnas. Organisationskultur
beskrevs som skapandet av gemensamma viarderingar och forvéntningar inom teamet, bland
annat genom tydlig rollfordelning och en positiv teamatmosfar. I linje med detta visade Hansen
et al. (2021, s. 289) hur ledare inom elitidrott skapar miljéer som frémjar sociala interaktioner
inom laget. Studien visade dven hur ledarna forverkligar centrala virderingar for att skapa en
form av kontextuell samstdmmighet i laget. Resultatet visade pé att det som ledare kan vara lika
viktigt att skapa och uppritthalla legitimitet i processer som leder fram till framgang, som sjélva
framgangen 1 sig.

Holopainen et al. (2026) genomforde en kvalitativ fallstudie av ett herrlandslag i fotboll dér
fem trdnare och tvé spelare intervjuades om ledarskap. Studien beskriver en familjeliknande

lagkultur préiglad av tillhorighet, 6ppen kommunikation, fértroende och en tydlig “team-first”



mentalitet dér lagets bésta prioriteras framfor individens intressen. Spelarna gavs dven
mojlighet att paverka vissa beslut, vilket 6kade ansvarstagande och engagemang. Resultaten
visade tre former av ledarskap: trdnarledarskap, spelarledarskap och delat ledarskap. Studien
betonade tydliga roller i trinarstaben samt vikten av kommunikation och goda relationer mellan
trdnare och spelare for ett effektivt ledarskap. Enligt Holopainen et al. (2026) kdnnetecknas en

“bra” tranare av drlighet, tydlighet och omtanke for spelarna bade som personer och idrottare.

Det finns ocksé forskning som fokuserat pa forbundskapteners syn pa sitt eget ledarskap, likt
det denna uppsats vill undersdka. Svensson och Svensson (2025) redogdr for hur Pia Sundhage
och Sven-Goran Eriksson, bade fore detta forbundskaptener, beskriver sitt eget ledarskap. I
resultatet framkommer att Sven-Goran Erikssons ledarskap beskrevs som lugnt, pragmatiskt
och kollektivt orienterat, med fokus pa teamkénsla och vinnarkultur dér spelarna arbetar for
laget snarare &n individuella prestationer. Pia Sundhage beskrev déremot ett mer
relationsbaserat och individanpassat ledarskap, dér varje spelare skulle bli sedd och utvecklas

inom laget, samtidigt som hon dven betonade vikten av organisationskultur.

2.2 Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket utgors av tva huvuddmnen, ledarskap och organisationskultur. Nedan

presenteras nigra centrala delar inom ledarskapsteori foljt av teorier inom organisationskultur.

2.2.1 Ledarskapsteori

YLedarskap, det faktiska utovandet av ledningsuppgifter inom t.ex. en stat, en organisation,
ett foretag eller ett idrottslag. ” (Nationalencyklopedin, u.4.)

Ovan definieras ledarskap enkelt och sakligt, men om det &r ndgot ledarskap inte dr sa ar det
“enkelt”. Northouse (2018, s. 1) beskriver ledarskap som en process med flera dimensioner och
lager, ofta forenklad i teorin men betydligt mer komplex i verkligheten. Hur ménniskan sett pa
ledarskap har ocksé fordndrats genom tiden och dn idag finns meningsskiljaktigheter pa vad
som &r ett "bra” ledarskap, inte minst paverkat av kulturella influenser (Northouse, 2018;
Schein & Schein, 2017). Ledarskap pa tidigt 1900-tal definierades som makt och centralisering
for att under 1930-talet 6verga till att bli mindre dominerande och mer influerande. Under de
senaste 60 dren har 6ver 65 olika klassificeringssystem tagits fram och anvénts for att definiera
och forklara ledarskap och alla dess dimensioner (Northouse, 2018, s. 5). Northouse (2018, s.

3-4) redogor for att utvecklingen av ledarskapsteorierna har gétt fran att ledare fods naturligt
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och har specifika personlighetsdrag, till att ledare bor ha vissa beteenden for att pa de sista
artiondena handla mer om relationer och dynamiska processer. Gemensamt for samtliga teorier
ar dock att de bedoms méala upp en forenklad bild av ett komplext fenomen (Peachey et al.,

2015).

2.2.1.1 Ledarskapsteorier i en idrottskontext

I en studie av Peachey et al. (2015, s. 572) gors en sammanstéllning av ledarskapsforskning
inom sport managementfiltet. I studien framkommer det att Bass teorier kring transformativt,
transaktionellt och laissez-faire ledarskap ar sérskilt vanliga i Sport Management forskning.
Dirtill finns ytterligare ledarskapsteorier som &r relevanta for idrottsforskning, déiribland
Leader-Member Exchange Theory, etiskt ledarskap och tjanande ledarskap (servant leadership)
(Peachey et al., 2015, s. 576). Robinson et al. (2018) menar att det finns en dverlappning mellan
ovan ndmnda ledarskapsteorier vilket skulle kunna vara en forklaring till att samtliga teorier ar

vanligt forekommande inom idrottsforskning.

I denna studie har transformativt, transaktionellt och laissez-faire ledarskap valts som teoretisk
utgéngspunkt, vilka dven utgdr utgdngspunkten i MLQ (Bass, 1999). Teorierna erbjuder en
forklaringsmodell for hur ledare paverkar foljares virderingar, normer och beteenden, vilket
utgdr centrala komponenter i organisationskultur (Bass & Avolio, 1993; Schein & Schein,
2017). Vidare ar MLQ empiriskt véletablerat, och sérskilt det transformativa ledarskapet har
visat samband med paverkan pa organisationskultur, sociala normer och lagsammanhallning
(Callow et al., 2009; Chen et al., 2025; Ding et al., 2017; Oh & Yoo, 2023). Samtidigt finns en
medvetenhet om att ledarskap inte ér sé entydigt att det kan kategoriseras i tydliga fack. Snarare
ror det sig om ett spektrum dér en ledare kan visa tendenser 1 olika riktningar, ndgot som kan
analyseras med hjdlp av MLQ (Bass, 1999, s. 11). Nedan kommer transformativt,

transaktionellt och laissez-faire ledarskap att presenteras (Bass, 1999, s. 11).

2.2.1.2 Transformativt ledarskap

Bass (1985) utvecklade teorin om transformativt ledarskap, som beskriver hur ledare kan oka
foljares motivation och engagemang. Den transformativa ledaren motiverar medarbetare att
gora mer dn vad dem vanligtvis forvéntas att gora, genom att integrera kreativa insikter, energi,
intuition och lyhordhet for andras behov i1 organisationen (Bass & Avolio, 1993, s. 112). Enligt
Bass & Avolio (1985, s. 33; 1993, s. 112) kénnetecknas denna ledarstil av fyra centrala faktorer
(se figur 3). Karismatiskt inflytande betyder att ledaren har en formaga att vicka entusiasm,

lojalitet, stolthet och fortroende for sig sjélv och sina mal. Ledaren fungerar som en forebild for
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gruppen genom sin karisma. Inspirerande motivation innebir att mal och visioner sitts av ledare
och foljare tillsammans. Intellektuell stimulans betyder att ledaren stirker sina medarbetares
formaga att 16sa problem genom att uppmuntra till kreativitet och nytinkande. Individuellt
beaktande innebdr att ledaren &dr omsorgsfull och har en utvecklingsinriktad och
individanpassad instdllning till sina f6ljare. Studier visar pd att karismatiska, omtdnksamma och
intellektuellt stimulerande ledare upplevdes i hog grad tillfredsstidllande att arbeta hos (Bass,
1985, s 33). Bass (1999, s. 11) menar att medlemmar i transformativa team bryr sig om
varandra, inspirerar varandra, stimulerar varandra intellektuellt och virnar om organisationens
gemensamma mal. Transformativa team kan saledes forstds som hogpresterande team (Bass,

1999, 11).

Transformativt ledarskap

Karismatiskt | Inspirerande | Intellektuell Individuellt
inflytande motivation stimulans beaktande

S

Prestation utover det forviantade

Figur 1
Bass modell 6ver transformativt ledarskap,
Kiilla: Egen bild med stéd frdn Northouse (2018, s.172)

Det transformativa ledarskapet har dock moétt en del kritik. De forestéllningar som foljer fran
det transformativa ledarskapet skapar en form av hjéltemod kring hoga chefer, ndgot som kan
skapa stora klyftor i organisationer och samhélle (Andersson et al., 2020, s. 100). Khoo och
Burch (2008, s. 95) menar att foljaren kan attraheras av ledarens hjéltemod och bli manipulerad
utan att mérka det. Forskning kopplar dven transformativa ledarskap till foljares oetiska
beteende (Pan, 2025). Enligt Pan (2025, s. 29, 39) kan psykologisk empowerment fa foljare att
kdnna sig viktiga, kompetenta och sjdlvstidndiga, vilket i1 vissa fall kan leda till oetiska

handlingar som gynnar organisationen.

Trots kritiken finns skl att anvénda teorin. Transformativt ledarskap lyfts fram som ett av de

mest omfattande och studerade perspektiven inom ledarskapsforskning, sdrskilt inom
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idrottskontexten (Northouse, 2018, s. 179; Peachey et al., 2015, s. 572). Forskning visar ocksa
att transformativt ledarskap dr positivt relaterat till foljares motivation, tillfredsstéllelse och
prestation (Northouse, 2018, s. 179). Samtidigt betonar teorin relationen mellan ledare och
foljare samt vikten av etik, vérderingar och det gemensamma bista, vilket stirker dess relevans

trots kritik om elitism eller ledarfokus (Northouse, 2018, s. 179-181).

Dirtill finns forskning som skiljer pé transformativt ledarskap och pseudotransformativt
ledarskap (Northouse, 2018, s. 165; Tian et al., 2023, s. 2; Mackey et al., 2021, s. 708).
Pseudotransformativt ledarskap beskrivs som inspirerande och motiverande i samma
utstrdckning som transformativt ledarskap, men skiljer sig da det &r sjélvcentrerat,
exploaterande, manipulativt och maktorienterat, dir ledaren driver sina egna intressen snarare
dn de gemensamma (Northouse, 2018, s. 165; Tian et al., 2023, s. 2; Mackey et al., 2021, s.
708). Denna distinktion visar att den kritik som rér manipulation och missbruk inte géller det
autentiska transformativa ledarskapet, som 1 stéllet kannetecknas av att ledare sétter kollektivet
fore sig sjdlva och verkar for andras bésta. Detta stirker argumentet for att teorin fortfarande ar
anvindbar nér den forstas och tillimpas pa ritt sétt. Tian et al. (2023, s. 12) visar dartill att
foljare har en viss forméga att sérskilja transformativt frin pseudotransformativt ledarskap, da
den senare typen uppfattas som mindre trovirdig och mer sjélvfokuserad med lagre grad av
tillit.

2.2.1.3 Transaktionellt ledarskap

I kontrast till det transformativa ledarskapet kan det transaktionella ledarskapet definieras som
en utbytesprocess didr medarbetarnas behov tillfredsstdlls om deras prestationer uppfyller de
underforstadda eller uttryckliga avtalen med deras ledare. Transaktionellt ledarskap utgdrs i
stora drag av tva faktorer: villkorad beloning, exempelvis 16n eller andra forméner, och ledning
genom undantag, vilket innebér negativ feedback eller ingripande da den anstéllde misslyckas.
Transaktionellt ledarskap har séledes historiskt sett bendmnts som en metod for att fa
underordnade att uppfylla arbetskrav genom beldningar eller bestraffningar (Bass, 1985, s. 26,
28).

2.2.1.4 Laissez-faire ledarskap

Laissez-faire ledarskapet dr nédra besldktat det passiva ledarskapet. Men till skillnad fran det
passiva dér ledaren agerar forst ndr problem uppkommer, agerar en laissez-faire ledare inte ens
nér problem uppstar. Laissez-faire kan ibland ses som en frdnvaro av ledarskap, dir ledaren ar

franvarande och inte ens intar atgérder nér problem blir kroniska. Laissez-faire ledarskapet ar
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ofta starkt forknippat med medarbetares ineffektivitet, missndje och konflikter. A andra sidan
har det dven rapporterats positiva effekter av laissez-faire, sdsom att medarbetarna upplevde
autonomi och en kénsla av att sjidlva fa bestimma dver det dem vet bést, men dver lag dr laissez-

faire ledarskap néstan genomgaende negativt korrelerat med utfall. (Bass, 1999, s. 11, 21, 22).

2.2.2 Organisationskultur

Enligt Schein och Schein (2017, s.10) dr kultur for en grupp ett inldrt fenomen, s& som
personlighet ér for individen. Kultur bygger pa fyra implicita kinnetecken: strukturell stabilitet,
djup, bredd och mdénster/integration. Strukturell stabilitet innebdr att kulturen har en
grundliggande besténdighet, likt ett kulturellt DNA, dir medlemmar kan bytas ut utan att
kulturen fordndras mérkvért (Schein & Schein, 2017, s. 10). Samtidigt ses kultur som en
dynamisk process som kan fordndras ldngsamt, forutom vid extrema héndelser som konkurs
eller storre omorganisationer dir gruppens DNA pa ett eller annat sétt forstors. Den strukturella
stabiliteten kan fOrstirkas genom det som Schein och Schein (2017, s. 10-11) beskriver djup
och bredd, vilket innebér att kulturen bygger pa grundldggande antaganden, dr djupt rotad och
spridd i hela organisationen, och ofta outtalad och underforstddd. Ménster/integration syftar pa
hur ritualer, vérderingar och beteenden bildar en sammanhidngande helhet som skapar
organisationens gemensamma verklighetsbild. Det &r just denna integration och de monster som
uppstdr som utgdér kirnan i begreppet kultur (Schein & Schein, 2017, s. 11). Denna
monsterbildning kan ytterst hérledas till méinniskans behov av att skapa ordning och

begriplighet i sin omgivning (Weick, 1995, refererad 1 Schein & Schein, 2017).

Centralt i Scheins teori om organisationskultur dr att kultur kan analyseras utifran tre nivaer:

artefakter, uttalade virderingar och grundldggande antaganden (Schein & Schein, 2017, s. 18).

Uttalade
vérderingar

/ Grundldggande antaganden \

Figur 2

Scheins tre nivaer av kultur

Kdlla: Egen bild med stéd fran Schein och Schein (2017)
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Den fOrsta nivén, artefakter, ér synlig och kan observeras eller kdnnas. Den inkluderar
exempelvis sprak, symboler, arkitektur och beteenden. Artefakter dr enkla att se men desto
svarare att tolka di betydelsen av en artefakt bestims, medvetet eller undermedvetet, av
organisationen och kommuniceras inte nédvéndigtvis utat (Schein & Schein, 2017, s.18). Enligt
Pettigrew (1979) utgdr symboler den mest omfattande kategorin och inkluderar sprak, riter och
myter som uttrycker flera betydelser, vicker kénslor och pdverkar handlingar. Symboler kan

ses som ett verktyg for att ge organisationer dess identitet (Pettigrew, 1979).

Den andra nivan bestar av uttalade vdirderingar och syftar till gruppens gemensamma
vérderingar eller synsitt. Nér en grupp moter ett problem dr det inte ovanligt att en individ
foreslar en 16sning som bygger pa personens egna overtygelser. Om ldsningen fungerar kan
idén bli en gemensam vérdering i gruppen. Idéer eller forestillningar som inte kan testas i
praktiken, till exempel moraliska eller estetiska varderingar, bekréftas i stéllet genom socialt
stdd 1 gruppen. Diaremot kan organisationer ibland uttrycka vérderingar som inte fullt ut
aterspeglas i hur ménniskor faktiskt beter sig 1 praktiken inom gruppen. (Schein & Schein, 2017,
s. 20, 21)

Grundldggande antaganden utgor den tredje nivan av analysen. Néar gemensamma virderingar
upprepas skapas grundldggande antaganden och sanningar som snart blir tagna for givna och
anammas av hela gruppen (Schein & Schein, 2017, s.21). En id¢ eller hypotes blir genom denna
process en uppfattad verklighet och en del av kulturen, och styr omedvetet hur manniskor
tanker, tolkar situationer, kdnner och agerar. Att ifrigasdtta antagandena skapar oro och dngest
varpd det skapas ett inre motstand till att ifrdgasétta och foréndra, i stillet forsvaras antagandena
och reproduceras i gruppen. D4 den metod vi valt och redogdr for i kapitel 3 gor det svart att
undersoka grundldggande antaganden kommer studien dirfor inte behandla Scheins (2017)

tredje niva.

Schein och Schein (2017) menar att ledaren, sirskilt grundaren, har en central roll i att forma
organisationens kultur genom att introducera sina egna vérderingar, idéer, antaganden och sétt
att arbeta i organisationen. Detta paverkar hur arbetet organiseras, beslut fattas och hur
medarbetare samarbetar. Schein och Schein (2017, s. 150-151) identifierar flera faktorer som
paverkar hur kultur skapas och framhaller att ledaren behover forstd och arbeta med dessa delar
for att pa ett framgéngsrikt sétt skapa den organisationskultur som efterstrdvas. Faktorerna delas

in 1 extern anpassning och intern integration. Extern anpassning omfattar: mission, mal, metod
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for att nd mal, hur méluppfyllelsen mits och vad som hidnder om malen inte nds. Intern
integration omfattar: sprak, identitet och grianser, maktférdelning, normer, tillit, beloningar och
straff, samt det som ej kan forklaras. For att bygga organisationskultur behdver gruppen dela
uppfattning och bild om béde de externa och interna faktorerna (Schein & Schein, 2017, s. 150-
151).

Trots att Scheins (2017) teorier anvinds i hdg utstrackning inom organisationsforskning menar
Hogan och Coote (2014, s. 1609) att det finns begridnsat empiriskt stod for modellen da
organisationskultur beskrivs som komplext. Likvél menar forskarna att teorin inte bor avfardas
utan snarare modifieras och anpassas (Hogan & Coote, 2014, s. 1609-1610). Hatch (1993, s.
658) menar pa att Scheins modell kan ses som relativt statiskt och otillrdckligt for att forklara
hur relationerna mellan artefakter, viarderingar och grundldggande antaganden faktiskt fungerar
i praktiken. Hatch (1993, s. 660-661) menar sirskilt att modellen saknar fokus pa de processer
genom vilka kultur skapas och forandras, samt att symboler och meningsskapande ges for liten
betydelse. Samtidigt betonar Hatch (1993, s. 677) att Scheins teori dr anvidndbar eftersom den
erbjuder en tydlig och inflytelserik struktur for att analysera organisationskultur. Modellen
identifierar centrala nivaer och visar hur djupare antaganden péverkar synliga uttryck, vilket

gor den till en viktig utgdngspunkt for vidare forskning.

Som vidareutveckling presenterade Hatch (1993, s. 660) modellen The Cultural Dynamics
Model, dir fokus ligger pd processer snarare dn nivaer. I modellen beskrivs fyra processer:
manifestation (antaganden blir virderingar), realization (virderingar omsétts i
handlingar/artefakter), symbolization (artefakter far mening) och interpretation (medlemmar

tolkar dessa symboler).

Figur 3
The Cultural Dynamics Model av Hatch
Kidlla: Hatch (1993). Bildkdlla: Semantic Scholar
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Tillsammans visar dessa fyra processer att organisationskultur inte dr nagot statiskt utan négot
som stidndigt produceras och reproduceras genom samspelet mellan antaganden, véirderingar,
handlingar och tolkningar, samt att dessa processer sker samtidigt och cirkuldrt (Hatch, 1993,
s. 687). Hatch (1993) modell stirker argumentet for att organisationskultur de facto kan

paverkas och fordndras, &ven om processen dr langsam.

2.3 Teorisyntes

For att forstd hur forbundskaptener beskriver sitt ledarskap och sin roll i1 att skapa och
uppritthélla organisationskultur behover ledarskapsteorier och teorier om organisationskultur
integreras. Ledarskapsstilarna representerar olika sétt for ledare att padverka medlemmars
beteenden, motivation och relationer inom organisationen, vilket i sin tur kan pdverka hur
organisationskulturen utvecklas. Exempelvis kan en ledare med transformativa drag ténkas
paverka organisationskulturen genom att inspirera och motivera medlemmar mot gemensamma
mél, vilket mojligen skapar en kultur formad av engagemang, samarbete och en stark
virdegrund. En ledare med transaktionella drag kan i stdllet paverka medlemmarna genom
tydliga strukturer och beldningssystem, vilket kan tinkas skapa en organisationskultur med
fokus pa prestation och resultat. En ledare med en laissez-faire stil kéinnetecknas daremot av ett
mer passivt och tillbakadraget ledarskap, och det kan dérfor diskuteras i vilken utstrackning en
laissez-faire ledare paverkar kulturen 6verhuvudtaget. Ledarskapsstilarna kan séledes i denna

studie forstds som verktyg for att paverka och forma organisationskultur pé olika sitt.

Scheins (2017) teori om organisationskultur bidrar till att undersoka och forsté ledarens roll i
utformandet av organisationskultur. Schein (2017) menar pa att ledaren spelar en central roll i
att forma organisationens kultur genom att introducera egna vérderingar, idéer och sitt att
arbeta. Vidare lyfter Schein (2017) och Pettigrew (1979) fram sprak, riter, myter och beteenden
som symboliska uttryck for organisationskultur. Pettigrew (1979) menar att dessa begrepp inte
bara dr anvdndbara for att forstd hur nya organisationskulturer skapas, utan ocksd for att
undersoka hur ledare, genom de processer begreppen beskriver, kan skapa energi, syfte och
engagemang i de organisationer de dr verksamma i. I relation till denna studie blir Schein (2017)
samt Pettigrews (1979) teorier relevanta dd de mdjliggdr en analys av hur forbundskaptener
genom sitt ledarskap kan paverka och forma organisationskultur i landslag genom sprakbruk,

gemensamma ritualer eller beréttelser.
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Schein (2017) lyfter fram tvad dimensioner som é&r sérskilt kopplade till skapandet av
organisationskultur, extern anpassning och intern integration. I férhallande till begreppen kan
forbundskapteners arbete med organisationskultur undersokas utifrdn bdde hur laget
organiseras kring mél och prestation, samt hur normer, relationer och gemensam identitet
utvecklas inom gruppen. Schein (2017) belyser att extern anpassning och intern integration
behover dverensstimma inom gruppen for att kunna utveckla organisationskultur, vilket gor

dessa dimensioner sarskilt relevanta i denna studie.

Vi har i denna studie valt att kombinera Scheins (2017) teori med Hatch (1993) utvecklade och
processuella perspektiv pd organisationskultur genom modellen The Culture Dynamics Model.
Hatch (1993) modell visar péd att organisationskultur inte dr ndgot statiskt utan nagot som
standigt producerar och reproduceras, vilket dverensstimmer med denna studies synsétt att
organisationskultur dr foranderlig och formas 1 samspelet mellan ledare och
organisationsmedlemmar. En kombination av Schein (2017) och Hatch (1993) mgjliggor
saledes en undersokning och analys av bdde vad i organisationskulturen som paverkas av
ledarskap och hur denna paverkan sker over tid. I denna studie kan forbundskaptener bade
forstas som en faktor som bidrar till att forma vérderingar, normer och kultur, och som en del

av den kulturella processen.

Genom att koppla ledarskapsstilarna transformativt, transaktionellt och laissez-faire till Schein
(2017), Pettigrew (1979) och Hatch (1993) teorier om organisationskultur blir det mojligt att
analysera hur kultur skapas, upprétthills eller forsvagas i olika organisatoriska kontexter utifran
ledaren. Teorierna skapar dven mojlighet for att jamfora forbundskapteners egna upplevelser
av likheter eller skillnader i ledarskap och kulturbyggande i landslag och klubblag, genom att
synliggora hur olika ledarskapsstilar kan ta sig i uttryck i olika organisatoriska kontexter och

hur det i sin tur paverkar kulturbyggande.
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3. Metod

I foljande kapitel presenteras studiens metodologiska utformning och praktiska genomférande.
Kapitlet syftar till att ge en tydlig och transparent redogérelse for de metodval som har gjorts,
samt hur dessa har tillimpats 1 forskningsprocessen. Vidare behandlas studiens
forskningsansats, urval, datainsamlingsmetoder, samt analysprocess, med malet att mojliggora

en bedomning av studiens trovirdighet och kvalitet.

3.1 Forskningsdesign

3.1.1 Forskningsansats

For att undersoka hur ledarskap kan forstds som verktyg for att paverka och forma
organisationskultur, samt om forbundskaptener upplever likheter eller skillnader 1
kulturbyggande mellan landslag och klubblag, anvdnds en kvalitativ ansats. Denna ansats
lampar sig for att studera komplexa sociala fenomen, sdsom organisationskultur och ledarskap,

och mojliggor en djupgdende analys av ett avgransat omrdde (Denscombe, 2018, s. 426).

Studien bygger pa semistrukturerade intervjuer, vilket mojliggor en balans mellan struktur och
flexibilitet genom forutbestdmda teman i kombination med foljdfragor och fordjupning utifran
informanternas svar (Denscombe, 2018, s. 268-269). Metoden skapar forutsidttningar for
djupare svar samtidigt som risken att avvika for langt frdn &mnet minskar (Smith & Caddick,
2012, s. 64). En pilotintervju genomfordes for att testa intervjuguiden och identifiera eventuella
problem infér datainsamlingen (Denscombe, 2018, s. 242). Intervjuerna genomfordes
personligen, vilket mojliggjorde en djupare forstdelse for informanternas perspektiv och

underlittade transkriberingen (Denscombe, 2018, s. 270).

Hoeber och Shaw (2017, s. 4) lyfter att semistrukturerade intervjuer &r vanliga inom Sport
Management-forskning eftersom de 1dmpar sig for att finga komplexa fenomen, men betonar
ocksa vikten av att reflektera 6ver metodvalets relevans utifrdn studiens syfte. Alternativa

metoder, sdsom etnografi och observationer, valdes bort pa grund av begriansade resurser.
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3.1.2 Deduktion

En deduktiv ansats utgér fran en teori eller allmén regel som anvinds for att undersoka ett
pastaende eller en hypotes (Fejes & Thornberg, 2024, s. 21). I kvalitativ forskning dr syftet
dock inte primért att testa teorin, utan att anvinda den som en analytisk lins vid insamling och
analys av data (Fejes & Thornberg, 2024, s. 20-21). Detta dr ocksé utgangspunkten i var studie,

dér den teoretiska referensramen végleder bade empiriinsamlingen och analysen.

3.2 Kunskapssyn

Studien utgér fran det interpretivistiska paradigmet ddr den sociala vérlden betraktas som ett
nyanserat, flerskiktat fenomen vars komplexitet bést gar att forstd genom en tolkningsprocess

(Denscombe, 2018, s. 26). Nedan presenteras studiens verklighetssyn och kunskapssyn.

3.2.1 Ontologi

Hur vérlden definieras och uppfattas paverkar hur kunskap om den forvéirvas (Buchanan &
Bryman, 2009, s. 433). Ontologi avser de antaganden som gdrs om de fenomen som studeras
och hur dessa paverkar forskningsansatsen, nadgot som dr oundvikligt i all forskning (Buchanan
& Bryman, 2009, s. 433). I denna uppsats utgér vi fran en konstruktivistisk kunskapssyn, da vi
ser kunskap som ndgot som konstrueras i intervjusituationen (Buchanan & Bryman, 2009, s.
506). Vi dr dven av uppfattningen att organisation och kultur &r i stidndig fordndring och
paverkas av de individer som ingar i den, vilket 6verensstimmer med det konstruktivistiska

synséttet (Bryman & Bell, 2017, s. 57).

3.2.2 Epistemologi

Epistemologi avser teorin om kunskapsproduktion och handlar om hur kunskap om vérlden
forstas, skapas och beddms som sann (Fejes & Thornberg, 2024, s. 19). I denna studie utgar vi
fran ett hermeneutiskt synsitt for att tolka, forsta och formedla forbundskapteners erfarenheter
och upplevelser (Fejes & Thornberg, 2024, s. 92). Detta synsétt ar sarskilt [impligt nér syftet
ar att {3 tillgang till informanters egna upplevelser av ett fenomen, vilket ocksé dr intervjuerna

syfte (Fejes & Thornberg, 2024, s. 92).
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3.3 Urval

Eftersom studien syftar till att bidra med ny kunskap valdes ett explorativt urval, vilket enligt
Denscombe (2018, s. 58) ér ldmpligt for smaskaliga studier med ambitionen att generera nya
insikter. Studien bygger pa ett icke-sannolikhetsurval, ndrmare bestdmt ett mélstyrt urval, da
informanterna behdvde ha specifik erfarenhet av bade landslags- och klubblagskontexten for
att kunna besvara studiens syfte (Bryman & Bell, 2017). Urvalet kan dven forstds som
subjektivt, eftersom deltagarna handplockades utifrdn forutbestimda kriterier och bedémd

relevans for studien (Denscombe, 2018). Kriterierna foljer nedan:

1. Vara nuvarande eller tidigare forbundskapten for dam- eller herrlandslag, for att sikerstilla
direkt insyn i landslagskontexten.

2. Tillhora nagon av de tre senaste forbundskaptenerna inom respektive landslag, for att sdkerstélla
erfarenheter fran en nutida organisatorisk kontext.

3. Vara verksam inom nigon av Sveriges sex storsta lagidrotter: fotboll, innebandy, ishockey,
handboll, basket eller bandy (Centrum for idrottsforskning, 2024b), for att avgrdnsa studien till
etablerade lagidrottskontexter.

4. Ha minst tre ars erfarenhet som forbundskapten och ha lett laget under minst ett mésterskap,
for att mojliggora reflektioner kring ledarskap och organisationskultur 6ver tid.

5. Ha erfarenhet som huvudtrinare i klubblag, for att mojliggora jamforelser mellan landslags- och

klubblagskontexten i linje med studiens syfte.

Utifrdn dessa kriterier identifierades 24 potentiella informanter genom internetsokningar.
Kontaktuppgifter samlades in via respektive forbund och Sveriges Olympiska Kommitté
(SOK), vilket resulterade i1 kontaktuppgifter till atta personer. Dessa kontaktades via mejl eller
SMS med information om studien och en forfrigan om deltagande. Fem tackade ja och tre

aterkom inte.

Kvalitativa studier omfattar ofta ett begrdnsat antal deltagare for att mojliggéra djupgéende
analys och detaljerade beskrivningar (Denscombe, 2018, s. 23-24). Utifran studiens tidsram
bedomdes fem intervjuer vara genomforbart, samtidigt som datainsamlingen végleddes av
principen om teoretisk mattnad, vilket innebar en dppenhet for att inkludera fler informanter
vid behov (Bryman & Bell, 2017, s. 409; Denscombe, 2018, s. 159). De slutliga informanterna
var Janne Andersson (fotboll herr), Peter Gerhardsson (fotboll dam), Ulf Lundberg (ishockey
dam), Asa Karlsson (innebandy dam) och Olle Wiberg (bandy dam).
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3.4 Operationalisering

Operationaliseringen syftar till att Oversétta studiens teoretiska begrepp till empiriskt
observerbara teman, indikatorer och intervjufrdgor. I denna studie anvdnds den for att
mdjliggoéra undersokning av fragestdllningarna om hur forbundskaptener beskriver sin
ledarskapsstil och sin roll i att forma organisationskultur i landslag, samt om det finns likheter

eller skillnader i kulturbyggande mellan landslag och klubblag.

Studien utgar frén tva huvudsakliga teoretiska omraden: ledarskapsteorier (transformativt,
transaktionellt och laissez-faire) samt teorier om organisationskultur (Schein, Pettigrew och
Hatch). For att undersoka forbundskapteners ledarskapsstil inspireras studien av Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), utvecklat av Bass (1999, s. 11) och anvént i 6ver 350 studier
(Peachey et al., 2015, s. 572). MLQ ir ett kvantitativt enkédtinstrument med 45 frdgor baserade
pa en Likertskala (Bass & Avolio, u.d.). Initialt var ambitionen att anvinda MLQ som
métinstrument i kombination med kvalitativa intervjuer, men d instrumentet kréver licens och
ar tidskrdvande beddomdes detta inte vara genomforbart utifrdn studiens ekonomiska och
tidsmissiga ramar. [ stillet anvinds MLQ som en teoretisk lins vid utformningen av de
semistrukturerade intervjufragorna. Fragorna utgdr dérfor frdn centrala dimensioner sdsom
karismatiskt inflytande, inspirerande motivation, intellektuell stimulans, individuellt

beaktande, villkorad beldning, ledning genom undantag och passivt/undvikande ledarskap.

Organisationskultur operationaliseras med utgangspunkt i Scheins kulturnivder, framst
artefakter och uttalade vérderingar (Schein & Schein, 2017). Artefakter forstds som synliga
uttryck for kultur, exempelvis beteenden, sprék, aktiviteter och traditioner, medan uttalade
véirderingar undersoks genom fragor om vilka normer, forvintningar och beteenden som
uppmuntras i laget. Begreppen extern anpassning och intern integration inkluderas ocksé for att
undersoka hur forbundskaptenen balanserar mal- och resultatstyrning med gruppens dynamik.
Eftersom intervjuerna ér semistrukturerade anvénds teorierna inte som ett strikt frigeschema,

utan som analytiska utgdngspunkter for att formulera fragor och tolka svar.
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3.4.1 Operationaliseringsschema

Tabell 1
Operationaliseringsschema

Huvudomrade Teoretiskt Dimension Indikatorer Exempel pa intervjufragor
ramverk
Ledarskap MLQ — Karismatiskt inflytande Ledaren som forebild, Hur skulle du beskriva ditt
Transformativt vérderingsbdrare sdtt att leda ett landslag? Ser
ledarskap du dig sjédlv som en forebild
for spelarna?

Inspirerande motivation Skapa mening, riktning, Hur arbetar du for att
engagemang inspirera och skapa

engagemang?

Intellektuell stimulans Uppmuntra reflektion och Hur fordelar du ansvar och
delaktighet beslut?

Individuellt beaktande Anpassning till individ, stod Hur arbetar du med att

utveckla enskilda spelare?
MLQ — Villkorad beloning Beloning kopplad till Hur arbetar du som ledare
Transaktionellt prestation med beldning och
ledarskap bestraffning?

Ledning genom undantag | Negativ feedback, ingripande | Hur arbetar du som ledare
vid misslyckande med beldning och

bestraffning?
MLQ — Laissez- Passivt/undvikande Otydlighet, franvaro av Hur agerar du nér problem
faire ledarskap ingripande eller konflikter uppstar i
laget?
Organisations- Schein Artefakter Synliga beteenden, rutiner, Hur arbetar du med att
kultur kommunikation, paverka eller forma kulturen
gruppdynamik. i landslaget? Finns det
uttryck eller budskap som
du ofta anvénder for att
starka lagets kultur?

Uttalade vérderingar Vad som anses viktigt, Vilka vérderingar tycker du
normer, forvantningar ar viktiga i laget och hur

yttrade de sig?

Extern anpassning Mission, mal, metod for att nd | Hur ser du pa balansen
mal, métning av mellan att n resultat och att
maéluppfyllelse, konsekvenser | skapa en fungerande grupp?
om méluppfyllelse missas Hur agerar du nér problem

eller konflikter uppstar i
laget?

Intern integration Sprék, identitet, grinser, Hur ser du pé balansen
maktfordelning, normer, tillit, | mellan att na resultat och att
beldningar och straff skapa en fungerande grupp?

Hur arbetar du som ledare
med beldning och
bestraffning? Finns det
uttryck eller budskap som
du ofta anvénder for att
starka lagets kultur?

Jiamforelse Kontextuell analys | Landslag vs klubblag Skillnader i ledarskap, kultur, | Upplever du att det finns

tid, kontroll, relationer likheter eller skillnader

mellan att leda ett landslag
och ett klubblag? Upplever
du att kulturen skiljer sig
mellan landslag och
klubblag?
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3.4.2 Intervjuguide

Intervjufragorna ir utformade utefter operationaliseringen med hédnsyn till badde en tematisk och
dynamisk dimension. Den tematiska dimensionen syftar till kunskapsproduktionen och den
dynamiska till det mellanméanskliga forhallandet och att skapa en god intervjuinteraktion (Kvale

& Brinkman, 2010, s. 146).

Intervjuguiden &r uppdelad i fyra delar. Den forsta delen syftar till att undersdka informantens
syn pa ledarskap och den egna ledarstilen. Den inleds med en bred och &ppen frdga om
ledarskap for att skapa en avslappnad intervjusituation och 6ka informantens bekvamlighet
(Denscombe, 2018, s. 282-283). Direfter foljer frigor om exempelvis engagemang, ansvar,

beslutsfattande och individuell utveckling i ledarrollen.

Den andra delen fokuserar pa hur informanten arbetar eller har arbetat med organisationskultur
i rollen som forbundskapten, exempelvis genom frdgor om hur ledare kan péaverka
organisationskulturen samt om gemensamma aktiviteter eller traditioner i laget. Del ett och tva
syftar darmed till att besvara studiens forsta fragestillning om hur férbundskaptener beskriver

sin ledarskapsstil och sin roll i att forma och péverka organisationskultur i landslag.

Den tredje delen undersdker informanternas upplevelser av likheter och skillnader i att forma
och paverka organisationskultur i landslag respektive klubblag, och knyter didrmed an till
studiens andra frigestillning. Den fjdrde och avslutande delen ger informanten mdjlighet att

tillagga ytterligare reflektioner. Fullstdndig intervjuguide aterfinns i bilaga 1.

3.5 Datainsamling

3.5.1 Pilotstudie

For att prova intervjuguiden och dess tidsram, tydlighet i fragorna samt tekniken genomfordes
en pilotintervju. Pilotintervjun genomfordes pd Teams med Michael Carlsson, forbundskapten
for herrlandslaget i bandy mellan 2019-2022 och huvudtrénare 1 Vésteras SK Bandy. Carlsson
valdes ut att delta i pilotintervjun da han uppfyllde samtliga kriterier forutom deltagandet i

maésterskap och utgjorde dirfor en bra pilotinformant (Gale et al., 2026, s. 164).
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Pilotintervjun genomf6rdes inom den planerade tidsramen pa en timme och varade i 40 minuter.
Den tekniska utrustningen fungerade utan problem med digitalt videométe pa Teams samt
inspelning. Vi testade dven transkriberings verktyget TurboScribe efter avslutad intervju, vilket
fungerade utan svérigheter. Carlsson upplevde dven att fragorna var tydligt formulerade.
Intervjuguiden bedomdes sdledes fungera for intervjuerna och vi valde dirfor att inte dndra

négot.

3.5.2 Intervjuer

Empirin samlades in genom semistrukturerade intervjuer dédr bada forskarna deltog vid samtliga
intervjuer. Enligt Bryman och Bell (2017, s. 459) kan flera intervjuare vara en fordel dé det kan
bidra till en mer avslappnad samtalssituation och ge mdjlighet att finga upp signaler som inte
framgar i inspelningen. Vi beddmde inte heller att detta skulle upplevas som hotfullt for

informanterna, vilket annars kan vara en potentiell nackdel (Bryman & Bell, 2017, s. 459).

Négra dagar fore intervjuerna skickades ett informationsmejl till informanterna déir studiens
syfte och fragestillningar tydliggjordes, for att ge dem mojlighet att reflektera over sitt
ledarskap och sin roll i att forma organisationskultur redan innan intervjun. Utifran
informanternas olika forutsittningar genomfordes tre intervjuer via videosamtal pa Teams och
tva personligen. De fysiska intervjuerna holls i bokade rum pa universitet i informanternas
hemorter for att sédkerstélla en avskild, lugn och professionell milj6, i1 linje med
rekommendationer fran Bryman och Bell (2017, s. 458, 461), Denscombe (2018, s. 281) och
Buchanan och Bryman (2009, s. 504). Eftersom flera informanter dr offentliga personer
undveks allminna miljder, sdsom caféer. Aven om personliga intervjuer hade foredragits i
samtliga fall var detta inte praktiskt genomforbart. Denscombe (2018, s. 287) menar dock att
videointervjuer med visuell kontakt kan vara lika effektiva som personliga intervjuer, forutsatt

att tekniken fungerar, vilket den gjorde i denna studie

Intervjuerna genomfordes mellan 14 april och 16 april och nedan presenteras ett schema med

detaljer over intervjuform, plats och tid.
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Tabell 2
Forteckning over intervjiuschema

Informant Forbundskapten Intervjuform Plats Datum & Tid
Janne Andersson Fotboll herrar Videosamtal Teams 15/4-2026
2016-2023 10:00 — 10:35
Olle Wiberg Bandy, damer Fysisk Miélardalens 14/4-2026
2020 — Universitet, Visteras | 10:00 — 11:05
Peter Gerhardsson Fotboll damer Fysisk Uppsala universitet, 16/4-2026
2017-2025 Uppsala 10:00 — 11:05
Ulf Lundberg Ishockey, damer Videosamtal Teams 14/4-2026
2020-2026 13:00 — 14:00
Asa Karlsson Innebandy damer Videosamtal Teams 15/4-2026
2015-2016, 2021-2024 13:05 — 14:05

Intervjuerna som skedde fysiskt inleddes med att erbjuda ett glas vatten och nagra minuters
smaprat for att skapa en avslappnad atmosfir. Vi forklarade sedan upplagget kring intervjun
och att den bestod av olika teman vilka var: ledarskap, organisationskultur, jamforelse av
landslag och klubblag, samt eventuella tilligg. Informanten ombads svara fritt utifran sina egna

erfarenheter och upplevelser.

Samtliga informanter gav i forvag sitt godkannande till att intervjuerna spelades in. Inspelning
och efterfoljande transkribering valdes eftersom det underldttar minnet av intervjun, mojliggor
upprepade genomlyssningar, stirker analysens noggrannhet och minskar risken for snedvridna

tolkningar (Bryman & Bell, 2017, s. 465).

Intervjuerna inleddes med breda fragor, exempelvis ”Vad ér ledarskap for dig?”, innan fragorna
i intervjuguiden foljde (se bilaga 1). Informanterna gavs utrymme att tala fritt, samtidigt som vi
vid behov styrde tillbaka samtalet nédr svaren avvek for langt frén studiens syfte. Intervjuerna

varade mellan ca 30 och 50 minuter.

3.6 Dataanalys

For att analysera intervjuerna tillimpades tematisk analys, vilket &r en metod som anvinds for
att identifiera, analysera och redovisa monster eller teman i datamaterialet (Braun & Clarke,
2006, s. 79). Analysen strukturerades upp i en process om sex steg for att beskriva och analysera
materialet pa ett bade dvergripande och detaljerat sétt (Braun & Clarke, 2006, s. 79, 87). Braun
och Clarkes (2006, s. 87) steg for tematisk analys presenteras nedan:
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Tabell 3
Braun och Clarkes tematiska analys i sex steg

Braun & Clarkes sex steg Processerna i de olika stegen

1. Bekanta sig med data Transkribera data, ldsa och aterldsa materialet samt anteckna

initiala idéer.

2. Generera initiala koder Koda intressanta inslag i datamaterialet pa ett systematiskt
sdtt genom hela dataméngden och samla data som ar

relevant for varje kod.

3. Soka efter teman Sammanfora koder till potentiella teman och samla all data

som é&r relevant for varje potentiellt tema.

4. Granska teman Kontrollera om temana fungerar i relation till de kodade

utdragen och till hela dataméngden.

5. Definiera och namnge teman Fortsatt analys for att forfina varje temas innehall och den
overgripande berittelsen som analysen formedlar, samt

formulera tydliga definitioner och namn for varje tema.

6. Producera rapporten Den slutliga mojligheten till analys, dér representativa och
illustrativa exempel véljs ut, dessa analyseras fardigt och
kopplas tillbaka till forskningsfragor och tidigare forsknings,

vilket resulterar i en vetenskaplig framstéllning av analysen.

Kdlla: Braun och Clarke (2006, s. 87)

Efter intervjuerna genomforts transkriberades de, enligt steg 1 1 den tematiska analysen, for att
skapa en from av data som ar betydligt lattare att analysera @n en ljudfil (Denscombe, 2018, s.
395; Braun & Clarke, 2006, s. 87). Transkriberingen genomfordes med hjilp av Al-verktyget
TurboScribe, for att sedan korrekturldsas manuellt vilket gav oss mojlighet att bekanta oss med
underlaget. Dérefter paborjades arbetet med att sammanfora koder till potentiella teman. Teman
ses inte som ndgot som “uppticks” i datan, utan som nigot som aktivt skapas av forskaren
genom analysprocessen (Braun & Clarke, 2019, s. 594). Koderna delades in i sju teman som
utgor grunden for analysen. De sju temana dr foljande: relationsorienterat ledarskap, struktur,
tydlighet och ansvar, beloning, bestraffning och konflikthantering, ledaren som kulturskapare,

tidsfaktorn, kulturkrockar och kontinuitet genom kulturbdrare.

3.7 Kvalitetsmatt

Kvalitet anvédnds ofta som ett dverordnat begrepp for att beteckna en systematisk, noggrann och
véil genomford kvalitativ studie dédr innovativt tdnkande balanseras med kritiska analyser

(Bryman & Bell, 2017, s. 380). Inom kvalitativ forskning dr praxis att bedoma kvalitet utifran
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Lincoln och Gubas (2007, s. 18-21) riktlinjer frdn 1986, dar forskaren bedomer tillforlitlighet
och autenticitet genom ett antal uppsatta méitkriterier sdsom trovérdighet, overforbarhet och
palitlighet. Modellen har dock senare kritiserats av Lincoln och Guba sjdlva och inom
idrottsforskning d& Lincoln och Gubas (2007) idéer anses motsdga de grundliggande
antaganden och vérderingar som préglar kvalitativ forskning (Lincoln, 2010; Smith & Caddick,
2012, s. 70; Sparkes & Smith, 2009, s. 496;).

Smith och Caddick (2012, s. 70) presenterar alternativ till Lincoln och Gubas (2007)
ursprungliga kriterier med en mer flexibel ansats och menar att forskaren inte bor anvianda fasta
och universella kriterier, eftersom sidana inte passar en syn pd kunskap som &r subjektiv och

skapad i samspel. Vidare menar de att métkriterierna bor modifieras, anpassas och tillimpas for

att passa aktuell forskning (Smith och Caddick, 2012, s. 70-71).

For att bedoma studiens kvalitet har vi valt att beakta den kritik som riktats mot fasta och
universella kvalitetskriterier, och ddrmed valt foljande tre kriterier av Smith och Caddick (2012,
s. 70-71): substantiellt bidrag, trovirdighet, och transparens. Morrow (2005, s. 252)
framhaller ocksa att ur ett konstruktivistiskt perspektiv bor kvalitet mitas genom kriterierna:
autenticitet, dirav kompletteras de utvalda kriterierna frdn Smith och Caddick med autenticitet.
Sammantaget innebér detta att studiens kvalitet beddms genom en kombination av etablerade
och mer samtida kriterier, anpassade efter studiens syfte och den kvalitativa forskningens

grundldggande antaganden.

3.7.1 Substantiellt bidrag

Med substantiellt bidrag menas att stélla sig frdgan om studien bidrar till vér forstaelse av det
sociala livet (Smith & Caddick, 2012, s. 70). Eftersom denna studie &r kvalitativ ar inte syftet
att den ska vara direkt generaliserbar till andra sammanhang. Daremot kan studien ha betydelse
dven for andra kontexter &n den som undersokts, genom att bidra till reflektion eller forstéelse

kring de fenomen vi undersokt, ledarskap och organisationskultur.

3.7.2 Trovérdighet

Troviardighet handlar om i vilken utstridckning studiens resultat framstar som rimliga och vl
forankrade i det empiriska materialet, det handlar &ven om huruvida forskaren har tillbringat
tillrackligt mycket tid med informanterna (Smith & Caddick, 2012, s. 71). Denna studie har

gjort en systematisk och noggrann datainsamling, dér planeringen utgick efter studiens syfte,
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fragestéllningar, tidigare forskning och teori. Genom en tydlig operationalisering, se avsnitt

3.4.1, finns en tydlig rod trdd genom studiens teori, empiri och analys.

3.7.3 Transparens

Transparens uppnds genom tydlig dokumentation av forskningsprocessen (Smith & Caddick,
2012, s. 71). Genom att tydligt redovisa studiens metod och analysprocess har vi forsokt att pa
ett sa transparent vis som mojligt skapa en forstdelse for hur resultaten tagits fram. Smith och
Caddick (2012, s. 71) menar dven pa att om en utomstédende person kritiskt granskar aspekter
sasom teoretiska utgdngspunkter, urval och metod stirks transparensen. Denna studie har
regelbundets granskats kritisk av sdvil var opponentgrupp som handledare, var handledare har
dven kunnat fungera som ett teoretiskt bollplank och uppmanat till reflektion kring studien

(Smith & Caddick, 2012, s. 71).

3.7.4 Autenticitet

Autenticitet betonar vikten av att pd ett rattvisande sétt dterge deltagarnas perspektiv och
erfarenheter (Morrow, 2005, s. 252-253). For att 6ka studiens autenticitet fick informanterna
mdjlighet att ta del av studien innan publicering, i syfte att sdkerstdlla att deras utsagor hade
tolkats korrekt. Studien skickades ut nér resultat, analys och diskussion var skrivet och
informanterna fick da ldsa igenom sina utsagor och vara tolkningar samt gavs mdjlighet och
utrymme att komma med kommentarer om de anség att ndgot var felaktigt eller misstolkats. En
informant papekade tre meningar som behdvde omformuleras négot for att inte misstolkas, de

fyra andra informanterna hade inga invéndningar.

3.8 Etiska forhéllningssatt

Studien har utgatt frdn de fyra forskningsetiska huvudprinciperna (Denscombe, 2018, s. 438).
Den foOrsta principen, att skydda deltagarnas intressen, har beaktats genom att intervjuer
genomforts 1 trygga och lugna miljoer eller digitalt, samt genom att informanterna sjdlva fatt
vélja om de vill identifieras med namn eller vara anonyma. Den andra principen, frivilligt
deltagande och informerat samtycke, sékerstéilldes genom att informanterna informerades om
studiens syfte, att deltagandet var frivilligt och att de ndr som helst kunde avbryta sitt

deltagande. Detta formaliserades genom ett samtyckesformulédr (se bilaga 2).
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Den tredje principen, att bedriva forskningen Sppet och érligt, beaktades genom att tydligt
kommunicera studiens syfte och stréva efter réttvisa och objektiva tolkningar av intervjuerna.
Den fjirde principen avser att f6lja nationell lagstiftning (Denscombe, 2018, s. 438—446).

Studien har dven tagit hdnsyn till ALLEA-kodexen, The European Code of Conduct for
Research Integrity, som bygger pd principerna tillforlitlighet, drlighet, respekt och ansvar
(Vetenskapsradet, 2024, s. 7, 11). Dessa betonar vikten av hog kvalitet i forskningsprocessen,
korrekt redovisning av resultat, hiansyn till forskningsdeltagare samt ansvar for forskningens

genomforande och konsekvenser.

3.9 Forskarens roll

I kvalitativ forskning kan forskarens roll, identitet och forforstaelse ha avsevérd betydelse for
datainsamlingen och analysprocessen (Denscombe, 2018, s. 25). I denna studie dr vi medvetna
om att var egen bakgrund kan ha betydelse for hur vi tolkar och forhéller oss till det empiriska
materialet. Vi bada har en bakgrund inom idrottens virld, bdde som aktiva och ledare. Det
innebadr att vi bir med oss erfarenheter, viarderingar och forestdllningar om de fenomen vi syftar
till att undersoka, kultur och ledarskap inom idrotten. Dessa erfarenheter kan potentiellt pdverka

hur data analyseras (Denscombe, 2018, s. 424-425).

Informanterna i1 denna studie har i1 varierande grad forekommit i media eller inom
idrottssammanhang som vi sedan tidigare har kinnedom om eller varit verksamma inom, de ar
saledes inte helt obekanta for oss som forskare. Vi dr medvetna om att en sddan igenkénning
kan péverka hur vi uppfattar och tolkar deras beréttelser, vilket har gjort det sarskilt viktigt att

reflektera 6ver var egen roll i forskningsprocessen.

Med utgangspunkt i detta har vi strévat efter att arbeta reflexivt och kontinuerligt diskuterat och
ifrdgasatt vdra egna tolkningar, samt forsokt synliggora hur var egen forforstielse kan paverka
analysen. Eftersom vi béda dr i grunden positivt instédllda till idrott som fenomen och dess
organisationer har vi varit sérskilt uppmirksamma pé risken att omedvetet bekréfta vara egna
forestéillningar. [ analysarbetet har vi dérfor stridvat efter att inte ignorera utsagor eller avvikelser
som inte dverensstimmer med véra egna forvéntningar eller tidigare erfarenheter (Denscombe,

2018, s. 425-426).
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3.10 Metodkritik

En central metodologisk utmaning i denna studie ror undersdkningen av organisationskultur
som fenomen. Enligt Schein och Schein (2017) &r kultur ett inldrt och djupt rotat fenomen,
jamforbart med en individs personlighet. Detta innebdr att kultur till stor del bestar av
underliggande och ofta omedvetna antaganden, vilket gor den svér att upptécka och mita i
intervjuer. I denna studie har vi dérfor valt att fokusera pd mer synliga och tillgédngliga uttryck
for kultur, sasom artefakter, sprakbruk, uttalade virderingar och gemensamma rutiner. Detta
innebdr dock att analysen frimst berdr de mer ytliga nivderna av kultur, medan djupare

grundldggande antaganden 1 mindre utstrackning fingas upp.

En ytterligare begrinsning &r att studien enbart utgar fran forbundskapteners perspektiv. Genom
att inte inkludera spelare riskerar analysen att bli ensidig. Intervjuer med aktiva spelare under
respektive forbundskaptens period hade kunnat bidra med ytterligare perspektiv och en mer
nyanserad forstdelse av hur kulturen upplevs och reproduceras i praktiken. Samtidigt hade ett
sadant uppliagg kravt mer omfattande resurser och tid &n vad som varit mdgjligt inom ramen for

denna studie.

Vidare hade en etnografisk ansats, dir forskaren observerar landslagets vardag och interaktioner
over tid, kunnat bidra till att finga de grundldggande antaganden som Schein och Schein (2017)
beskriver som kulturens djupaste niva. En sddan metod hade mojliggjort en mer direkt insyn i
hur kultur tar sig i uttryck i handling och interaktion. Detta hade dock kréivt ett annat metodval
och sannolikt &ven en annan urvalsstrategi, exempelvis att studera nuvarande forbundskaptener
och deras lag Over tid. En sddan ansats medfor samtidigt andra utmaningar, sdsom att
forbundskaptenerna kanske inte haft tillriackligt lang tid i rollen for att kunna ha paverkat eller

format kulturen, vilket var ett viktigt urvalskriterium i denna studie.

Ytterligare en aspekt som bor problematiseras dr att studien i1 stor utstrackning bygger pa
sjdlvskattningar frdn ledarna sjdlva. Att forbundskaptener reflekterar 6ver och beskriver sitt
eget ledarskap kan innebdra en risk for social Onskvdrdhet eller att svaren firgas av
efterhandskonstruktioner (Bryman & Bell, 2017). Didrmed kan det finnas en risk att

respondenterna i viss mén framstéller sitt ledarskap pa ett allt for positivt sétt.
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Aven studiens anviindning av MLQ-inspirerade frigor kan problematiseras. Inledningsvis var
tanken att anvinda MLQ (Bass, 1999) i sin ursprungliga form, men pd grund av tidsmissiga
och finansiella begrinsningar som funnits omformulerades och anpassades fragorna till
studiens kontext. Se punkt 3.4 Operationalisering. Detta innebar att det etablerade
métinstrumentets struktur och empiriskt provade egenskaper inte bibehdlls. Samtidigt bedomde
vi att MLQ fortfarande var anviandbart som en teoretisk lins for att kvalitativt undersoka
forbundskapteners ledarskap. Vi var dock medvetna om att denna anpassning av

mitinstrumentet kunde paverka studiens uppfattade kvalitet.

Sammanfattningsvis innebdr dessa metodologiska val att studiens resultat bor tolkas med viss
forsiktighet. Samtidigt mdjliggdér den kvalitativa ansatsen en djupare forstielse for hur
forbundskaptener upplever och resonerar kring sitt ledarskap och arbetet med

organisationskultur, vilket utgor studiens huvudsakliga bidrag.
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4. Presentation av forbundskaptener

4.1 Janne Andersson

Namn: Janne Andersson
Idrott: Fotboll
Aktiv forbundskapten*: 2016 — 2023

Huvudtrénare for klubblag: IFK Norrkdping,
Halmstads BK

Antal internationella mésterskap*: 2

* Gdller i rollen som forbundskapten for seniorlandslag.

Janne Andersson ér en av Sveriges mest erfarna fotbollsledare, med 6ver 40 ars erfarenhet inom
sporten. Han har haft en 14ng och framgéangsrik karridr som trédnare som inleddes i Alets IK 1
Halmstad pé 80-talet. Sedan dess har han lett lag som IFK Norrkoping till SM-guld och Sveriges
landslag 1 94 landskamper mellan 2016 och 2023 (Janne Andersson, u.a.). Andersson har lett
landslaget till tvd mésterskap: VM 2018 och EM 2021. Under VM nddde laget en kvartsfinal
och under EM en &ttondelsfinal (Svenska Fotbollsforbundet, 2023). Andersson forknippas ofta
med ett tydligt ledarskap som fokuserar pd kollektivet och har en spelidé byggd pa hért arbete
over hela planen (Idrottsgalan, 2019). Han har mottagit flera utmaérkelser for sitt ledarskap och
sin girning inom svensk fotboll, bland annat Arets trinare i Svensk Fotboll 2004 och 2015,
Arets ledare pa idrottsgalan 2019 och kungens guldmedalj av 8:e storleken i hogblatt band 2024

(Janne Andersson, u.a.).

4.2 Olle Wiberg

Namn: Olle Wiberg

Idrott: Bandy

Aktiv forbundskapten*: 2020 — nuvarande

Huvudtrénare for klubblag: Tillberga BK, Visteras
SK Bandy

Antal internationella mésterskap*: 4

* Gdller i rollen som forbundskapten for seniorlandslag.
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Olle Wiberg har en gedigen bakgrund inom svensk bandy och boérjade sin trinarkarridr pa
seniorniva i Viastanfors IF och Tillberga IK pa 2000-talet (Lindgren, 2017). Han fortsatte sedan
karridren 1 Vésteras SK Bandy dir han var huvudtranare for damlaget mellan 2018 och 2022
och ledde laget till dtta av nio mdjliga spelade finaler (SM, World Cup och Svenska Cupen)
varav tvA SM-guld (Persson, 2022). Ar 2020 tog han &ver som forbundskapten for Svenska
damlandslaget i bandy och innehar i skrivande stund fortfarande samma titel (Jonsson
Orfanidis, 2020; Svenska Bandyforbundet, 2024). Under hans tid i landslaget har laget spelat 5
VM och vunnit guld i samtliga, senast i januari 2026 (Svenska Bandyforbundet, 2026; Bandy-
VM, 2025).

4.3 Peter Gerhardsson

Namn: Peter Gerhardsson

Idrott: Fotboll

Aktiv forbundskapten*: 2017-2025
Huvudtrénare for klubblag: BK Hacken herr

Antal internationella mésterskap*: 5

Peter Gerhardsson dr en av Sveriges mest framgangsrika fotbollsledare. Innan karridren som
ledare hade han en egen spelarkarridr, bland annat i Hammarby IF dir han gjorde 49 mal 1
Allsvenskan (Svenska Fotbollsforbundet, 2016). Han inledde sin trdnarkarridr &r 1993 i Upsala
IF, och 2009 blev han huvudtridnare for BK Hacken herr (Svenska Fotbollsférbundet, 2016).
Under perioden 2002-2004 var han &dven forbundskapten for det svenska U16/U17
herrlandslaget (Svenska Fotbollsforbundet, 2016). Ar 2017 tilltridde han rollen som
forbundskapten for damlandslaget, och under sina atta &r genomforde han 115 landskamper
(Svenska Fotbollsforbundet, 2025a). Gerhardsson har lett landslaget till fem maésterskap som
resulterat i ett OS silver och tvd VM Brons (Svenska Fotbollsforbundet, 2025a). Han beskrivs
ofta ha format ett landslag préaglat av mod, professionalism och gemenskap (Myspeaker, u.a.).
Gerhardssons ledarskapsfilosofi definieras ofta som prestigefri och inkluderande (Svenska
Dagbladet, 2025), och ar 2020 vann han priset for ”Arets ledare” pé idrottsgalan (Svenska
Fotbollsforbundet, 2020).
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4.4 Ulf Lundberg

Namn: Ulf Lundberg

Idrott: Ishockey
Aktiv forbundskapten*: 2020-2026

Huvudtrénare for klubblag: Sodertilje SK

Antal internationella mésterskap*: 6

* Gdller i rollen som forbundskapten for seniorlandslag.

Ulf Lundberg var forbundskapten for det svenska damlandslaget i ishockey mellan aren 2020—
2026 (Eliteprospects, u.d.). Innan han blev trinare hade han en spelarkarridr dir han spelade
hockey fram till 25-ars dlder (Carlsson, 2025). Under sin aktiva tid spelade han som junior i

Férjestad BK och senare som senior i Sollentuna HC (Eliteprospects, u.a.).

Lundberg har studerat tranarprogrammet vid Gymnastik- och Idrottshdgskolan, och hans
ledarskapsfilosofi praglas av en humanistisk ménniskosyn dir ménniskan stts 1 forsta rummet
(Carlsson, 2025). Innan Lundberg blev forbundskapten for damlandslaget arbetade han bland
annat som forbundskapten for Sveriges U16 och U17 herrlandslag samt som huvudtrianare for
Sédertilje SK:s herrlag (Eliteprospects, u.d.). Ar 2020 antog han rollen som forbundskapten for
det svenska damlandslaget i ishockey, och under sin tid i rollen ledde han landslag genom fyra
VM och tvd OS (Eliteprospects, u.d.). I hans sista misterskap, OS 2026, slutade laget pa en

fjardeplats efter forlust i forlangningen (Eliteprospects, u.4.).

4.5 Asa Karlsson

Namn: Asa Karlsson

Idrott: Innebandy
Aktiv forbundskapten*: 2018-2023

Huvudtrédnare for klubblag: Balrog, Huddinge,
Lockerud

Antal internationella mésterskap*: 3

* Gdller i rollen som forbundskapten for seniorlandslag.
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Asa Karlsson ir en vil meriterad innebandyspelare, med sju SM-, ett EM- och ett VM-guld
(Borgstrom, 2022). Sdasongen 1992/1993 utsags hon dven till arets spelare (Borgstrom, 2022).
Efter att avslutat sin egen spelarkarridr tog hon klivet over till trénarrollen och har sedan dess
arbetat pa flera olika nivaer inom innebandyn. I bérjan av 2000-talet var hon med och startade
upp Ul9 Ilandslaget for damerna som assisterande forbundskapten (Svenska
Innebandyforbundet, 2017). Direfter har hon varit huvudtrinare i Balrog, Huddinge och
Lockerud (Innebandymagazinet, 2012). Ar 2013 antog hon rollen som assisterande
forbundskapten till damlandslaget, parallellt med en forbundskaptens roll for U19 damerna
mellan 4r 2012-2016 (Svenska Innebandyforbundet, 2017). Karlsson klev in i rollen som
forbundskapten for damlandslaget i innebandy 2018, och under sin tid ledde hon laget till tre
raka VM guld (Westlund, 2024).

Karlsson beskrivs ofta std for ett tydligt ledarskap dér hon stéller krav pd sin omgivning och har

ett starkt driv for utveckling, men dir hon ocksé &r en lagspelare som genom delaktighet och

samverkan forsoker fa ut det bésta av alla i teamet. (Svenska Innebandyforbundet, 2022)
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5. Empiri

I f6]jande kapitel redogors for den empirin som samlats in. Kapitlet dr uppdelat i tre delar, den
forsta delen beror ledarskap, foljt av organisationskultur och till sist jimforelse mellan klubblag

och landslag.

5.1 Ledarskap

I intervjuns forsta del behandlades fragor som rorde forbundskaptenernas syn pé ledarskap, till

en borjan brett for att sedan gé in pd deras eget ledarskap. Svaren presenteras nedan.

5.1.1 Definition av ledarskap och forbundskapteners sétt att leda ett landslag

Ledarskap definieras pa olika sitt av de olika forbundskaptenerna. Janne Andersson beskriver
att: “Ledarskap for mig, det dr vil helt enkelt att ta ansvar i den miljo man befinner sig i”.
Vidare framhaller han vikten av att vara beredd att agera om man har synpunkter. Liknande
resonemang fors av Ulf Lundberg som menar att “man kan leda andra forst ndr man ar ganska
bra pd att leda sig sjdlv”. Lundberg ligger stort fokus pa individen i definitionen av ledarskap,
ndgot dven Olle Wiberg betonar d4 han beskriver ledarskap som: ” ... att motivera och skapa
utveckling av individer i det hér fallet ndr det kommer till lagidrotter”. Han menar ocksa att det
handlar om att skapa miljoer dér spelarna trivs och kan prestera samtidigt som de tilldts en viss
frihet. Asa Karlsson menar att ledarskap handlar om att leda mot ett mal men betonar att resan
dit &r det primdra mélet och att man gor resan tillsammans. Peter Gerhardsson forklarar att
ledarskap dr hogst personligt, relationsbaserat och att ledarskap formas genom hela livet av

uppvéxt och erfarenheter.

Ledarskap dr att man dr ledarskap-are. Alltsa “are” inom parentes. Alltsd att man hjdlper individen
att leda sig sjilv. Och man kan leda andra forst ndr man dr ganska bra pad att leda sig sjdlv. Och ddr i
tycker jag kdrnan av ledarskap finns. — Ulf Lundberg, 2026

Som ledare for landslag beskriver Wiberg och Andersson att tiden var en viktig faktor som
paverkade deras ledarskap. Wiberg forklarade att grunden i1 hans ledarskap ligger i att fokusera
pa att snabbt ldra kéinna spelarna och bygga relationer. Andersson betonar ett fokus pa att snabbt

hitta gemensamma grunder att std pa.

Landslag dr ju speciellt, med tanke pa att man har sd lite tid ihop. Man hinner ju inte bygga samma
relationer i vardagsmiljon som man gor i klubblag eller pda en annan arbetsplats. Jag insdg ganska
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snabbt, att det var vildigt vildigt viktigt att sa snabbt som mdjligt hitta de hdr gemensamma
faktorerna. — Janne Andersson, 2026

Lundberg framhaller vikten av teamwork med tydligt 4garskap och rollférdelning i ledarteamet.
Han menar ocksd att han som ytterst ansvarig hade ett tydligt ansvar i att skapa tillit och sta

bakom verksamheten.

Ndr det blaser i trdden sd dr det jag som ska vara starka rotter i det. Det kan ldta pretentiost men pd
riktigt, ndr det gdr bra sd tar jag gdrna steget tillbaka. — Ulf Lundberg, 2026

Karlsson beskriver hur hennes ledarskap utvecklats fran ett auktoritirt ledarskap till ett mer
relationsorienterat. Hon menar att hon idag anser att ledarskap handlar om méanniskan och inte
enbart resultat. Precis som Lundberg lyfter Karlsson att hon inte var ensam i sitt ledarskap och

att det fanns en viss rollférdelning mellan ledarna.

Mitt ledarskap idag dr lite mer att man dr bade mamma och pappa, trygg, vuxen, trinare,
samtalspartner, allt mojligt. — Asa Karlsson, 2026

Gerhardsson beskriver att han ville leda landslaget s& som han sjdlv ville bli ledd som spelare,
genom att ge spelarna stor tillit och eget ansvar med en grundsyn i att ménniskor vill ta ansvar
och gora sitt biista. Aven han lyfter fram att det finns ett helt team bakom ett landslag och att

relationerna han behvde bygga inte bara syftade till spelarna, utan ocksa till de andra ledarna.

5.1.2 Forebild, inspiration och engagemang

Samtliga forbundskaptener fick fragan om de ser sig sjdlva som forebilder for spelarna och
svaren gick dd isdr nagot. Andersson svarar “bdde ja och nej” och framhaller att han tror
spelarna hade respekt for hans ledarskap eftersom han alltid forsokte forklara varfor han ville
gora pa ett visst sitt. Wiberg kopplar forebildskap till om spelarna tycker att det ar roligt att
vara dir, vill bidra och kédnner utveckling och strivar efter att spelarna ska tycka han gor
nagonting bra och dr motiverande. Karlsson menar att hon kan vara en forebild genom sin

erfarenhet och genom den fordndringsresa hon gjort i sitt ledarskap.

Gerhardsson dr mer tveksam till sjdlva ordet forebild och séger att det viktigaste for honom &r
att spelarna kinner trygghet och vagar sidga vad de tycker och han kopplar detta till ett
tillitsbaserat ledarskap.

Jag vet inte. Forebild dr sd svart tycker jag. Jag vill mer att dem ska kinna en trygghet. Under mig.
Och ocksa att hon kan komma och sdga till om det dr ndgonting, vad det dn dr. — Peter Gerhardsson,
2026
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Lundberg besvarar fragan mer sikert och menar att han ar en forebild genom att agera som han
vill att andra ska agera, han podngterar vikten av att visa sig mansklig och att det finns tillfdllen

att vara ”on” och tillfdllen att vara ”off”.

Ja, det gor jag. Jag tror att det dr vdldigt svart att leda om man inte ocksd foregdr med gott exempel,
ska man ju inte blanda ihop... Man behover vara mdnsklig... Det dr jag ytterst som huvudansvarig
som behdver visa att nu dr det okej att off-knappen dr intryckt. Nu dr det informellt. Men jag behover
vara lika tydlig med att visa att on-knappen ska vara intryckt. Nu dr det skarpt ldge... - Ulf Lundberg,
2026

Aven Andersson siger att han var noga med att inte ta saker pa for stort allvar hela tiden och
att spelarna maste fa “andas”, och betonar skillnaden mellan nér laget skulle vara “pd” och nir

spelarna skulle fa frihet.

1 landslaget nér vi var tillsammans sd var det sd oerhort intensiva dagar. Men jag var vdildigt noga
med ndr vi skulle vara pd och ndér vi skulle kunna vara av. Och dad slippte vi spelarna ganska fria.
Och da fick de inspirera sig sjilva... — Janne Andersson, 2026

Nér det giller inspiration och engagemang lyfter Wiberg tydliga strukturer och ramar, men

ockséa glidje, positivitet och lattsamhet som centralt.

Det dr klart att vi ska vara tydliga, vi ska ha ramar och riktlinjer och vara tydliga i det men man
madste ocksd vara rdtt positiv och lite glad och lite ldttsam... jag tror ju inte pd ett ledarskap som dr
auktoritdrt utan jag jobbar mer efter lite demokratiskt ledarskap... - Olle Wiberg, 2026

Gerhardsson menar att nir spelarna ser att ledarna trivs s& paverkas gruppen positivt.

Vi skrattade vdildigt mycket. Det var vildigt mycket humor. Det hiir reagerade spelarna pd ett tag, fan
ni verkar ha sd roligt. — Peter Gerhardsson, 2026

Karlsson beskriver hur hon forsokte skapa engagemang genom nyfikenhet, att testa nya idéer
men ocksa att gora saker tillsammans utanfor innebandyn for att stirka gemenskapen. Lundberg
beskriver att motivation maste kalibreras efter kontext men att budskapet till slut handlar om

beteenden och att inte kringla till det.

Sd det gdller att ha det ddr fingerspritzengefiihl att kunna kalibrera och kunna bdde kinna av ett rum
men ocksd olika individer. — Ulf Lundberg, 2026
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5.1.3 Ansvar och beslut

Ansvar och beslut framtrdder som ett viktigt tema. Andersson forklarar att spelare i klubblag i
hogre grad kan involveras i processer over tid, medan landslaget krdver mer direkta beslut fran
ledarstaben eftersom tiden ar for knapp for langgdende processer. Samtidigt lyssnade han pé
mer rutinerade spelare och forankrade beslut via vissa spelare 1 gruppen.

Gerhardsson talar om eget ansvar som en central princip. Han forsokte minska gemensam
information och i stdllet arbeta mer individualiserat, eftersom olika spelare behover olika
mycket information och ansvar. Wiberg sidger att han gidrna limnar 6ver mycket ansvar till
spelarna inom de ramar och principer som satts upp tillsammans och betonar att spelare som
mér bra ocksad blir mer losningsorienterade pd planen. Likt Wiberg menar Lundberg att
ansvarsfordelningen dr en balans mellan kreativitet och disciplin. Han séger att ett alltfor
manualstyrt ledarskap riskerar att géra spelarna rddda for att misslyckas, nagot som kan vara
forodande i toppidrott. Hans mal dr att ge spelarna verktyg, fortroende och tillit for att kunna
prestera. Karlsson menar att det vore “tokigt” att inte lyssna pé spelarna. Hon ger exempel fran
VM 2023 dér olika femmor fick testa tre olika forsvarsspel och sedan sjélva vélja vilken som

passade dem bist, dock skulle alla kunna alla typer.

Alltsa ndr man hadller pa med landslaget och damlandslaget, och pd svensk mark sd dr ju det virldens
bdsta innebandyspelare gdllande mig. Sa det vore ju tokigt om vi inte lyssnade in dem ibland. Och
framfor allt att de kommer med dsikter och att de vagar stdlla fragor.

— Asa Karlsson, 2026

5.1.4 Individuell beaktning och utveckling

Hur arbetar forbundskaptener for att utveckla enskilda spelare? Stor vikt verkar ldggas pé att
lara kdnna individerna. Wiberg séger att han forsoker hinna med s& manga spelarsamtal som

mojligt och att tiden och feedback nistan alltid upplevs som for knapp.

Att faktiskt bry sig om, dven om vi trivs som individer i laget sa kan det ju faktiskt vara ndgon som inte
mdr bra i det privata pa hemmaplan. Det kommer alltid att spegla av sig in i laget och i prestation...
— Olle Wiberg, 2026

Gerhardsson beskriver ett systematiskt arbete dér han, assisterande trénare och radgivare delade
upp spelarna mellan sig. Nya spelare ringde han ofta upp efter uttagningar for att forklara deras
roll och skapa trygghet infor samlingen. Han beskriver dven vikten av att uppmuntra att spelarna
sjdlva soker kontakt nér de behover stod. Karlsson sdger att individuell utveckling inte alltid

var hennes huvudroll, men att hon tillsammans med staben arbetade med videoklipp,
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grundmoment och dialog med klubbtrénare s att landslagets utvecklingsarbete skulle passa
spelarnas roller i klubblagen. Lundberg beskriver ett tydligt utvecklingssystem med en
fyrfiltare: tekniskt, taktiskt, fysiskt och mentalt. Han ndmner ocksé anteckningsbdcker som ett
konkret verktyg for att spelarna skulle minnas vad de arbetade med mellan samlingarna.
Andersson beskriver att han reste mycket under de forsta dren for att trdffa spelare i deras
hemmamiljoer, se deras ligor och bygga relationer. Samtidigt sdger han att just frdnvaron av

vardagsrelationer var ndgot han saknade i landslaget.

Men det var vil en av de grejerna som jag saknade i landslaget mest. Man ldrde aldrig kinna
varandra pad det sdttet och skapa de relationerna som jag tror man mdr bra av ndr man jobbar
tillsammans i en grupp. — Janne Andersson, 2026

Niér vi stéllde fragan om de anpassade sitt ledarskap efter enskilda spelare svarar samtliga pa
liknande sétt. I en grupp finns lika ménga unika individer som det finns spelare och spelare
behover bemotas pd olika sdtt. Wiberg och Lundberg understryker dock att grunden i

ledarskapet inte fordndras och att varderingarna star kvar oberoende pa vilka individer de leder.

Ldrdomen under alla dr dr att man aldrig blir firdig och klar i ett ledarskap. Du kan ju ha mdnniskor
som paminner om varandra. Men du mdste ocksad ha respekt for att det dr en unik médnniska. Som du
madste behandla och prata med. — Peter Gerhardsson, 2026

Nej, jag var nog olika. Beroende lite pa hur man vill ta in information. Alltsd man ldr sig over tid. Hur
spelarna fungerar. — Asa Karlsson, 2026

... 8d ja, man mdste ju anpassa ledarskapet men grunden och filosofin ska ju alltid vara densamma.
Men givetvis mdste man anpassa det lite. — Olle Wiberg, 2026

5.1.5 Beloning och bestraffning

Jag var vildigt tydlig i hur vi skulle ha saker och ting. Och jag hade inte ett disciplindrt problem pd

det sdttet under sju och ett halvt dr. Jag tror alltsd att dr man riktigt tydlig fran borjan om hur man

vill ha det och forklarar varfor man vill ha det pd ett visst sdtt sd tycker de flesta spelarna att det dr
bra. — Janne Andersson, 2026

Niér vi berdr &mnet bestraffning ar samtliga forbundskaptener kritiska och betonar vikten av att
i stillet lyfta det positiva. Andersson menar att det dr “ett jattekonstigt resonemang att man ska
skélla pé folk for att de ska prestera” och lyfter i stillet fortroende och tydlig kravstédllning som
viktigt. Wiberg och Karlsson menar att lugna individuella samtal med spelare som misskdter

sig dr mer effektiva dn att ”hinga ut” spelaren kollektivt och 1 affekt.
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Alltsd att stdlla sig pd bdnken till exempel under en match och vara extremt tydlig eller néstan géra en
harblds pd ndgon, det tror jag bara du far negativt av. — Olle Wiberg, 2026

Lundberg beskriver att bestraffning inte dr en central del av hans ledarskap, 4ven om tydliga
markeringar ibland kan vara nédvéndiga, exempelvis genom att stélla en spelare ”pé ldktaren”.
Han betonar samtidigt att han i forsta hand utgér fran ett salutogent synsétt, dar fokus ligger pa
att lyfta och forstirka det som fungerar vdl. Om en spelare bryter mot gruppens
overenskommelser och fortsdtter att gora det dven efter samtal, kan det dock bli aktuellt att ta
bort spelaren frén laget. Enligt Lundberg vilar detta pa de forhdllningsregler och vérderingar

som laget gemensamt har satt upp inom den “guldram” som omger verksamheten.

Ja men sdhdr, jag ser det som att den ddr ramen, som jag sa, guldramen, det dr gummisnodd. Om det
inte dr for langt ut sd gdr det. Da kan jag dra ut snodden och sprdtta in vederborande innanfor ramen
igen. Med forhoppningen om att han eller hon fattar och hamnar ddr innanfor dven i fortsdttningen
och har ldrt sig nagot... Om man dr for sndll i det sd kanske man lyckas fd in den. Men om den ovriga
gruppen har tyckt att det ddr dr fan inte okej och vi har kommit 6verens om ndgot. Det hdr dr en gdng
for mycket. Om man inte tar bort den, dd tappar man ju resten. — Ulf Lundberg, 2026

Gerhardsson stéller sig kritisk till bestraffning och beréttar att han tagit bort botessystem och
liknande 1 de klubbar han varit i. Han tror i stéllet pd snabb positiv feedback i1 vardagen, till

exempel “Bra gjort, bra jobbat, bra passning.”

De [spelarna] loste oftast bétessystemet sjdlva. Och sd hade de en fest och sd var det roligt. Men jag
ville ha ansvar for det, sd inga béter. Om ndgon kommer for sent sd pratar jag med den personen. Sd
det tog jag bort. Det finns ocksad yngst samlar in materialet. Det tog jag bort. Det dr en form av
bestraffning som jag tycker att man inte ska ha. Sa de sakerna tog jag med mig till landslaget ocksd
— Peter Gerhardsson, 2026

Niér det kommer till beloningar ndmns de i form av positiva ord och feedback, enskilt eller infor
gruppen. Lundberg lyfter individuell feedback som stark beloning men menar att den som sker

framfor hela gruppen ér dnnu starkare och kan hjélpa till att frimja 6nskade beteenden.

Hon spelade i fjdrdelinan, jobbade stenhdrt, otroligt laglojal, ambitios, offrade sig hdansynslost. Men
hade ju en mindre roll tidsmdssigt sett. Nir jag hojde upp henne infor gruppen och hon fick den hdr
honeybadgern [intern trofé] som gick runt i laget mellan spelarna. Da mdrks ju effekten jdttetydligt pa
henne och pa de andra for dd visar ju jag vilka beteenden som premieras. Sa det dr ju en jdttestark
beloning. — Ulf Lundberg, 2026

Wiberg reflekterar ocksé over styrkan i att lyfta en individ i grupp och menar att det ibland ar
nddvéndigt. Diaremot finner han ocksd en risk i det och menar att det ibland ar bittre att

berdmma spelarna individuellt.
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Men det farliga ndr du lyfter en person i en grupp dr om du alltid lyfter samma person. Eller att det dr
tre personer som alltid blir lyfta och sd dr det tretton som sitter runt om och aldrig blir lyfta. Dd kan
Jju de tycka att det ocksd blir jobbigt. Sd ddr tycker jag att det dr en extrem avvigning i beloningen.

— Olle Wiberg, 2026

Andersson menar att han forsokte ge individuell feedback men att det samtidigt fanns en

utmaning att hinna med och att spelarna ofta visste sjdlva vad de var bra pa.

Men visst forekom det att jag forstirkte beteenden individuellt med spelare ddrfor att jag tyckte det
var viktigt och bra. Det handlar ju inte alltid om prestationer pad planen. Utan det kunde ocksd vara
hur man betedde sig i ett omklddningsrum. — Janne Andersson, 2026

Precis som Gerhardsson menar Karlsson att feedbacken kunde komma direkt pa planen, bénken
eller i omkladningsrummet. Hon menar ocksa att om gruppen har en kultur ddr man berémmer

varandra sd utgdr dven spelarna en stor del av beloningssystemet.

5.1.6 Problem och konflikter inom laget

Konflikter beskrivs av samtliga forbundskaptener som nagot som bor hanteras tidigt for att inte
paverka gruppen. Alla foredrar att konflikter mellan spelare i forsta hand hanteras av spelarna
sjdlva, med stdd frén ledaren. Om spelarna inte lyckas 16sa situationen behdver ledaren dock gé

in och agera.

Ja men man hoppas ju pd att de kan losa det sjilva. Men gor de inte det sd det dr klart att vi sdtter oss
ner och pratar om vad som har hdnt. Alltsd vi kan inte bara sopa under mattan, det dr klart att vi har
ett samtal om det och vad som ligger bakom det. — Asa Karlsson, 2026

Konflikter som sker pé planen ar inget som nagon av forbundskaptenerna ser som en allvarlig
konflikt och behover séllan hanteras av ledaren. Det kan enligt Lundberg snarare skapa energi
och ér en del av spelet. Han beskriver en sund prestationsmiljé som “hogt i tak och tjocka
véggar” och menar att spelare ska kunna vara skarpa mot varandra i prestation utan att det blir

ett problem efterdt. Kaptensgruppen lyfts av honom som central i konflikthanteringen.

Det sista jag ska sdga pa det, det dr ju att kaptensgruppen dr jdtteviktig. For det spelar ingen roll hur
bra jag jobbar med prestationsmiljé och konflikthantering. Alltsd att de dr sprdakroren inne i gruppen
och att de verkligen har tolkningsforetrdde fran mig dr superviktig. — Ulf Lundberg, 2026
Wiberg beskriver konflikter som “luriga” och sdger att han helst forsoker reda ut dem
tillsammans med berdrda parter, men annars enskilt. Han betonar ocksa att hans uppfattning ar

att en bra gruppdynamik minskar risken for allvarliga konflikter.
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5.2 Organisationskultur

I intervjuns tredje del diskuteras organisationskultur, forst som begrepp och sedan fran

forbundskaptenernas egna tankar och erfarenheter.

5.2.1 Begreppet organisationskultur

Begreppet organisationskultur definieras relativt lika av de olika forbundskaptenerna. Samtliga
forbundskaptener definierar kultur som ett antal dverenskommelser och forhallningssétt till hur
man ska ha det tillsammans, ndgot som skapar en form av identitet och gemensam arbetsmiljo
for laget. Karlsson menar att kultur dr ndgot som byggs upp Over tid och handlar om dem
forvantningar innanfor och utanfor sargen. Wiberg beskriver pa liknande sitt kultur som lagets

identitet, det vill sdga vad som kénnetecknar laget under trdning, match och i vardagen.

Det pratas ofta om laget fore jaget 1 diskussioner om kultur i idrottslag. Gerhardsson pratar
ddremot om jaget for laget, dir man gor saker for sig sjdlv for att sen gora det bra for laget.

Aven Lundberg delar detta synsiitt.

Jag dr uttagen till laget for att prestera sjdlv utifrdan min roll, men jag dr ocksad uttagen for att gora
andra bdttre. Det dr lag. — Ulf Lundberg, 2026

Forbundskaptenerna fick dven vilja ut tre ord for att definiera begreppet kultur, och orden som
kom upp var trygghet, glddje, visa respekt, tillsammans, olikheter, riktning, sdga vad man
tycker, motivation, gemensam arbetsmiljo och tillit.

5.2.2 Kan man som ledare paverka kulturen

Vid frdgan om en ledare kan paverka kulturen i ett lag fick vi foljande svar:

Hundra procent ja. Annars hade jag inte varit ledare om jag inte trodde att man kunde paverka det.
— Janne Andersson, 2026

Ja, hundra procent. — Olle Wiberg, 2026

Det skulle jag sdga ... Man dr ju ddr for att vi ska vara ndgon form av vdgvisare.
— Asa Karlsson, 2026

Absolut, jéittemycket. — Peter Gerhardsson, 2026

Ja absolut. — Ulf Lundberg, 2026
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Samtliga forbundskaptener ar sdledes tydligt Gverens om att man som ledare kan paverka
kulturen i ett idrottslag. Vidare menar Andersson att man som ledare ytterst ansvarig over att

se till att kulturen 1 ett lag dr bra, vilket &ven Lundberg menar.

Bdde i klubb och landslag sa dr det ju mitt uppdrag som ytterst ansvarig att se till att den kulturen dr
bra ... Ndr man far folk att vixa tillsammans pad det sdttet sd dr det ju en fantastisk kéinsla, alla drar i
ungefir samma riktning. — Janne Andersson, 2026

Jag tror att man har den storsta inverkan pad kulturen, storsta ansvaret. — Ulf Lundberg, 2026
5.2.3 Ord, uttryck, budskap eller virderingar

Lundberg menar att han tror mycket pa att arbeta med ord i laget. Lundberg berittar om ett
tillfdlle under en lagfotografering under OS turneringen 2026, dér det fOrst togs ett seridst
lagfoto och sedan ett skojfoto. Under skojfotot holl laget upp sdgningar och uttryck som
Lundberg implementerat i laget, men det framstod som att det var laget sjélva som hade satt det
i laget, vilket han uppskattade. Nagra exempel pé sdgningar och uttryck laget anvinde sig av

var “circle of control”, “on-off knapp”, ’lana landslagstrdjan” och “fuck-you minister”. Han

ndmner dven ledord som: modiga, fortroendeingivande, inspirerande och tajta.

Vi ska vara modiga. Det ligger sd jikla mycket i det. Jag tycker att man kan applicera det pd allt. Nir
ni gor det hdr arbetet, var modiga, stdll fragor, ta hojd. Gor sadant som ni dr intresserade av. Okej, ni
far nej fran ndgon som inte vill vara med, men sen far ni ja frdan ndgon annan. Framdtlutade och
modiga. — Ulf Lundberg, 2026

Likt Lundbergs “framéatlutade och modiga” ndmner Gerhardsson uttrycket ”var offensiv i tanke
och agerande”. Gerhardsson lyfter ocksa uttrycket vi skulle bli bast pa att coacha varandra”,
vilket innebar att de svenska spelarna gick ihop och pratade s fort matchen var avblast. Aven
budskapet “ny aktion” var viktigt i landslagssammanhang som syftar pa att inte agera utefter

kénslor.

Ny aktion, oavsett om du dr ledsen, arg eller domaren dr dalig. Du kan alltid géra en ny aktion. —
Peter Gerhardsson, 2026

Karlsson forklarar ordet "tydlighet” blev ett mantra i landslagsverksamheten under VM 2023
efter en rorig period i organisationen. Hon lyfter dven viktiga véirderingar inom laget som att
man ska heja pd varandra och att alla ska kunna sitta med varandra runt matbordet. Wiberg

ndmner virdeord som gléddje, tillit och motivation, och menar pé att dessa hélls levande genom
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uppfoljning och diskussion inom verksamheten. Andersson framhéller att attityden “att alltid

gora sitt bésta i alla ssmmanhang” som en central vérdering.

5.2.4 Gemensamma aktiviteter eller ritualer

Wiberg beskriver gemensamma aktiviteter eller ritualer som ett sétt att bryta av en extrem

prestationsmiljo, for att spelarna inte ska dta och sova sporten dygnet runt under ett mésterskap.

Det har vi jobbat ganska mycket med, att ha lite roliga sidoaktiviteter som ibland kan vara totalt
meningslosa, men bara for att skapa ett andningshdl, en miljo ddr folk far reflektera éver ndagonting
annat. — Olle Wiberg, 2026

Wiberg ndmner som exempel pa dessa typer av aktiviteter musikquiz, kulturrunda eller
stadsvandring. Aven Karlsson lyfter att de med landslaget genomforde minst en gemensam
aktivitet utanfor planen, exempelvis spela paintball, paddel, eller den arliga julklappsleken.
Karlsson forklarar ocksé att de ofta hade ett gemensamt spelrum nér de var i vdg. Hon menar
pa att dessa typer av aktiviteter gjorde att man kunde skratta med varandra pé ett helt annat sétt.
Aven Wiberg menar att dessa typer av aktiviteter bygger glidje, och skapar samtal mellan

individer i gruppen pd en helt annan niva eftersom man inte pratar sport dverhuvudtaget.

Lundberg ndmner gemensamma aktiviteter som exempelvis att spela bowling, gd pd NHL-
match eller besoka olika sevédrdheter som Niagarafallen som sétt att umgas med varandra i
miljoer utanfor ishallen. Han beréttar dven att laget ibland genomforde tillitsvningar, som han
sen kunde referera till i exempelvis en periodpaus. Utdver dessa gemensamma aktiviteter
ndmner Lundberg att de efter varje match stinger matchen tillsammans, med landslagstrdjan

pa, dven om den varit av under exempelvis nedjogg.

Och ndr det dr dags for stingning, pd med trojan igen. Det dr en symbolik i det. Oavsett om vi har
vunnit eller forlorat sa har vi gjort det tillsammans. Vi har gjort det for de tre kronorna. — Ulf
Lundberg, 2026

Gerhardsson och Andersson svarar nagot annorlunda pa frdgan och menar att de i stéllet
forsokte ge spelarna frihet i att bestimma sjilva over ledig tid. Gerhardsson beskriver att han
forsokte minska onddiga mdten och ge spelarna mer tid att umgds naturligt, sd ldnge ingen
hamnade utanfor. Han nimner dven att det innan hans tid som férbundskapten fanns en tradition
om att innan matchdag sa samlades man for att ha olika former av tévlingar, vilket han tog bort

eftersom han ville att spelarna skulle fa ladda pa sitt eget sétt. Andersson menar att struktur och
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rutiner under samlingar fick spelarna att kdnna igen sig, exempelvis att laguttagningar skedde

kvéllen fora match och under matchdagen gick de alltid en promenad.

Det fanns liksom inget avancerat, utan det var egentligen att hitta bra rutiner. Bra rutiner dr bra i
elitidrott. — Janne Andersson, 2026

5.2.5 Balansen mellan att na resultat och att skapa en fungerande grupp

De som séiger att de vill vinna till varje pris, dd blir jag jivligt skeptisk. Vill ni verkligen det? Ar ni
beredda att gé éver lik for att vinna? Ar det det absolut viktigaste? Ar du beredd att forstora
mdnniskors liv med pennalism och med hdrskarmetoder for att vinna? Dd tror jag inte att det dr sd
mdnga kvar som sdger att de vill vinna till varje pris. — Ulf Lundberg, 2026

Lundberg menar vidare att det dr ledaren som efter varje match maste sitta ett narrativ for
prestationen sa att gruppen kan g vidare tillsammans, han anvénder ocksa tanken “win or
learn”. Gerhardsson menar att det alltid finns en vilja att vinna i1 landslagssammanhang, dven
Karlsson menar att spelare pd en landslagsniva alltid vill vinna. Men bade Gerhardsson och

Karlsson framhiver dock att individerna maste ma bra for att kunna prestera.

Alla vill vinna, alla vill ju géra sa bra ifran sig som maojligt, fd de bdsta forutsdttningarna. Men dndd
ha kul, for har man inte roligt tillsammans sd blir det inga bra resultat. Det dr det som dr kdrnan i
alltihopa, att man har kul och att man respekterar varandra. — Asa Karlsson, 2026

Aven Andersson och Wiberg menar att en vilfungerande grupp paverkar resultaten positivt pa
planen. Gerhardsson ndmner fotbollslandslagets psykologiska radgivare som en viktig nyckel
till att hantera till exempel besvikelse hos spelarna, dven Lundberg och Karlsson ndmner

samarbeten med idrottspsykolog och prestationscoach.

Gerhardsson framhéver samtal med spelarna som viktigt, och att skapa en acceptans i att det ar
okej att méa déligt eller vara besviken om man inte blivit uttagen, men nir man sen kommer till
matchen s ska man bidra s d méste det ha gétt dver. Aven Andersson belyser vikten av samtal

med spelarna.

Min dorr var alltid oppen. Att komma och knacka pad och fraga. Om det var ndgonting man funderade
over. — Janne Andersson, 2026

5.3 Jamforelse klubblag och landslag

I den sista delen av intervjun fick forbundskaptenerna svara pa frdgor for att jimfora sina

erfarenheter mellan ett landslag och klubblag.
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Forstaelsen for hur stor skillnad det dr mellan klubblag och landslag den tror jag dr viktig pd ndgot
sdtt att formedla framfor allt och alla. — Peter Gerhardsson, 2026

5.3.1 Att leda ett landslag jimfort med ett klubblag

Likheterna dr att det dr oftast lika stora planer. Det dr lika manga spelare. Det dr en domare. That's
it. Resten dr bara olikheter. — Peter Gerhardsson, 2026

Den mest markbara och tydliga skillnaden som samtliga forbundskaptener dterkommer till ar
tiden. Andersson séger att “allt annat ar véldigt olikt” mellan landslag och klubblag, och att den
storsta skillnaden ar tidsfaktorn. I klubblag finns en lang forberedelse och vardaglig relation,
medan landslaget bestar av korta, intensiva samlingar. Karlsson beskriver att man i klubblag
triaffar spelarna néstan dagligen, vilket gor det lattare att lira kinna dem och arbeta ver langre
processer, medan landslag innebér att man ska hinna véldigt mycket pé kort tid. Hon lyfter dven

organisatoriska och ekonomiska forutséttningar som vitt skilda.

1 damlandslaget eller landslagsverksamheten sa dr det ju brist pd tid. Du ska ju hinna med mycket pd
kort tid. Vi hade inte upp jdttemdanga samlingar, vi hade 15 dagar kanske infor ett VM, och dd dr det
ndstan som att man ska ha ett trollspo och sa mdste man ju forséka fa dem till att géra det vi vill att de
ska gora ndr de kommer till oss — Asa Karlsson, 2026

Wiberg ger en liknande bild och séger att landslaget kanske bara triffas fyra, fem génger pa
tolv ménader, vilket stdller hoga krav pa struktur. Han menar att om strukturen i landslaget
brister sa finns det inte samma mdjlighet att ratta till det som i ett klubblag. Gerhardsson siger
att ledarskapet i grunden inte skiljer sig s& mycket mellan landslag och klubblag, men att

mdjligheterna att finga upp spelare i vardagen ar betydligt mindre i landslaget.

Och det blir ocksa det héir med ledarskapsdelen, du maste vara mycket mer effektiv under de hdr tio

dagarna. I klubblag sd kan du hantera saker under lingre tid. Du kan ldta ndgon spelare vara lite

forbannad i en vecka, for att du fangar honom eller henne sen. Men hdr mdste du reagera innan. —
Peter Gerhardsson, 2026

Aven Lundberg lyfter upp tidsfaktorn som den stora skillnaden och framhéller struktur som en

central del, precis som Wiberg.

1 klubblag har man spelarna varje dag... Man har gott om tid pd sig. Bdde att jobba med det
individuella och med laget. Strukturen etc... du behover forenkla, forkorta, vara expert pd att gora det
kompakt. Bdde budskap och uppldgg ndr du dr pd landslag. Och du behéver ha otroligt tydliga
grundfundament i det du jobbar med. Det behéver man ha i klubblag ocksd. Men i ett klubblag sd
finns det lite storre utrymme att kalibrera pa vigen fram. — Ulf Lundberg, 2026
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Forbundskaptenerna dr Overens om att den storsta utmaningen ligger i tidsaspekten och

begransningarna som det medfor.

Utvdrderingar och processer fick jag ldgga lite dt sidan med landslaget. Och det var svart tyckte jag.
Den kom jag aldrig riktigt in i. For det dr en frustration att inte fa sammanfatta matchen. — Janne
Andersson, 2026

En annan utmaning som lyfts dr att spelarna kan ha andra roller i sitt klubblag som ibland

krockar med rollen spelaren har i landslaget.

Och sd har de ett inskrivet monster ndr de dr i sitt klubblag som de dr resten av tiden, som dr 75% och
sd dr de 25% hos oss. Sd det dr ju den som dr utmaningen. — Asa Karlsson, 2026

Gerhardsson ndmner ocksa denna typ av utmaning och adderar att utmaningen ibland ligger 1
att landslag och klubblag har olika syn pd exempelvis fystrdning och spelarnas status. Han
poéngterar, likt Karlsson, vikten av att ha en god dialog och relation med klubbtrinarna. Aven
Wiberg nimner detta som en utmaning. Aven spelaromsittningen nimns som en potentiell

utmaning da spelarna byts ut mer frekvent én i klubblag.

Karlsson lyfter d4ven pressen att prestera som kommer utifrdn som en utmaning i att leda ett
landslag. Andersson, Gerhardsson och Lundberg lyfter dirtill media som en utmaning som
behover hanteras av dem som ledare. Lundberg menar dock att media ska ses som en kanal {or
att skicka budskap, bade till folket och till sitt eget lag, for &ven om de inte séger att de sitter

och tittar pa headcoachens intervjuer s& menar han pa att dem gor det.

Det blir sa enormt fokus pd landslag. Och samtidigt paverkansgraden dr mycket mindre dn vad det dr
i ett klubblag. Och den dr lite konstig att hantera. Det tar ett tag innan man vdnjer sig over det. Att det
[man gor] blir sénderanalyserat. — Janne Andersson, 2026

Vissa saker beskrivs ocksa som enklare i ett landslag kopplat till ledarskap. Andersson,
Lundberg och Wiberg menar att motivationen i landslaget ofta &r hogre én i klubblag dd manga

kénner sig drade av att bli uttagna och representera sitt land.

...alla spelare kommer hit [till landslaget] och dr motiverade som tusan. — Janne Andersson, 2026
...Drivkraften, brinnet, det finns ddr ndr man dr uttagen och det dr ndgot extra. Det dr ju enklare...

Jag tycker att man far lite gratis av att alla vill representera sitt land
— Ulf Lundberg, 2026
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Wiberg menar ocksa att kvaliteten pa spelarna dr hogre vilket mojliggdr att man kan testa nya
saker och inte behdver utveckla spelarnas tekniska forméga i samma utstrdckning som i ett
klubblag. Lundberg och Karlsson menar dock att landslaget bidrog till utvecklingen av
spelarnas tekniska fardigheter.

Att vi forsokte hitta pd saker i damernas lag som man inte gjorde i sina klubblag. Sa att det skulle bli
attraktivt att komma till oss. Och kanske ta med sig ndgonting hem. Och bredda vér idrott. — Asa
Karlsson, 2026

Karlsson tilldgger att strukturen runt om landslaget dr enklare da det finns béattre ekonomiska
forutséttningar och en professionalism som saknas runt klubblagen inom innebandyn. Utdver

det var det framfor allt motivationen och drivet som framholls som enklare.

5.3.2. Kulturen 1 ett landslag och ett klubblag

Niér vi bad forbundskaptenerna jaimfora kulturen i ett landslag och klubblag fick vi lite olika
svar. Andersson menar att grunden dr densamma géllande arbetsmiljo, men att forutsdttningarna

runt om ar andra.

Att folk dr schysta mot varandra. Att man gor sitt bésta. Och att vi tillsammans ser oss som en grupp
som kan uppna vettiga grejer. Det var samma sak. — Janne Andersson, 2026

Wiberg ser en utmaning betréffande kulturen i landslaget dd spelarna kommer in med olika
lagkulturer och ofta &r drivande i sina klubblag, ndgot som kan skapa kulturkrockar. Han menar
dock att spelarna ofta anammar kulturen i landslaget snabbt. Aven Lundberg nimner detta men
menar ocksa han att spelare anpassar sig ganska snabbt till landslaget. Han upplever inte att det
blir ndgra krockar mellan kulturen som han som ledare behdvde hantera, utan att spelarna

framfor allt brukar vara hedrade och stolta dver att bli uttagna och fa spela i landslagstrojan.

Lundberg, Andersson och Karlsson pratar alla om en viss stomme som fungerar som
kulturbdrare i landslaget. Aven Gerhardsson pratar om kulturbirare, men i form av

“kaptenerna”.

Men den ddr stommen var jdtteviktig, for den var med hela tiden och kunde driva triningen
tillsammans och kunde driva gruppdynamiken utifrdn att de visste hur jag och vi andra ledare ville ha
saker och ting. — Janne Andersson, 2026

Vi har ju haft en stomtrupp och kanske ndrmare tio spelare som har varit med vildigt mycket under

mina samlingar de hdr sex dren. Beror det bara pd att konkurrensen inte dr bdttre? Nej inte bara.
Utan det dr ocksad att man madst bestdmma sig for att ha ett antal kulturbdrare. — Ulf Lundberg, 2026
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Andersson beskriver vidare att landslaget efter EM 2021 stotte pa utmaningar nér det var manga

av de bérande spelarna som slutade samtidigt.

Och det var ju kulturbdrare for mig sen 2016, utifrdan det perspektivet. De visste vad jag stod for, vad
vi stod for fotbollsmdssigt, men ocksa hur vi ville jobba. Alla samlingar, och hur vi skulle ha det
tillsammans, bdade pa och utanfor planen. Och ndr da ett antal slutar samtidigt sd tar det ju litegrann
innan andra hittar sina roller i det hdr. - Janne Andersson, 2026

Lundberg ndamner dven en intressant vinkling nédr vi pratar om hur spelaromséttning och
kontinuitet kan paverka kulturen, och forklarar d& att han som forbundskapten anvédnde
spelaromsidttningen som ett sétt att skapa en prestationskultur i laget. Under sin tid som

forbundskapten var han noga med uttrycket att ”lana landslagstr6jan”.

Jag hade snappat upp att ett av problemen ndr det gick rdtt ner i skiten bdde kommunikationsmdssigt
och resultatmdssigt det var ju att landslagskallelserna kom ungefir som en tidningsprenumeration
med jimna mellanrum till samma spelare. Och jag ville skapa en konkurrenssituation att nu lanar du
landslagstrojan och sen ldmnar du tillbaka den ndr vi skiljs dt efter sista matchen och da behover du
prestera igen for att fa den. — Ulf Lundberg, 2026

Aven Gerhardsson ir inne p4 samma spar nir han diskuterar spelaromsittning och uttagning i

ett landslag och klubblag.

Som jdamforelse, du har ju samma trupp i ett klubblag. Du har ju ett fonster, dd képer du och byter
spelare. I ett landslag dr det ju varje uttagning egentligen ... Jag var vildigt tydlig frdan forsta
samlingen, jag forklarade for dem att ni dr landslagsspelare under dem hdr tio dagarna. Sen dr ni
klubblagsspelare. Sen blir ni uttagna igen. Ni dr inte landslagsspelare ndr ni dr hemma. — Peter
Gerhardsson, 2026

Lundberg och Wiberg argumenterar dartill att forbundskaptenen har en roll i formandet av
organisationskulturen kopplat till uttagningarna och menar att det finns ett visst utrymme att

vélja spelare efter hur vdl de kommer passa in i kulturen.

... Man formar ju [truppen] litegrann och tar in spelare som ocksd passar in i den kulturen [man vill

ha]. Sen vill du inte stopa spelarna i samma form, for du mdste ha folk som gdr vinster ndr du sdger

hoger. Alltsa du maste ha sadana men du kan inte ha 50-50. Det handlar lite om vilken balans du vill
ha i ett lag. — Olle Wiberg, 2026
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6. Analys

I detta kapitel analyseras det empiriska materialet i forhallande till tidigare forskning och det
teoretiska ramverket. Analysen &r uppdelad i tva huvuddelar utefter studiens fragestillningar:
o Hur beskriver forbundskaptener sitt ledarskap och sin roll i att forma och paverka
organisationskultur i landslag?
o Finns det likheter eller skillnader i att forma och pdaverka organisationskultur i landslag

och klubblag enligt deras egna erfarenheter?

6.1 Forbundskapteners ledarskap och roll 1 att forma

organisationskultur

6.1.1 Relationsorienterat ledarskap

Trots den starkt prestationsinriktade elitidrottsmiljo som forbundskaptenerna verkar i
framtrader ett relationsorienterat ledarskap som centralt i deras utsagor. Samtliga
forbundskaptener betonar betydelsen av trygghet, trivsel, glddje, relationer, tillit och vdlmdende
och ledarskapet handlar dirmed inte enbart om att skapa resultat, utan ocksa om att bygga en
miljo dir spelare kénner sig sedda, mér bra och kan prestera tillsammans. Detta kan fOrstas i
relation till Mitrovic et al. (2019, s. 85-86), som beskriver idrottsorganisationer som en sirskild
typ av organisation ddr relationerna mellan ledare och medlemmar, liksom prestation och

motivation, dr centrala.

Empirin visar ocksa att forbundskaptenerna lagger stor vikt vid att ldra kénna spelarna som
individer. Wiberg lyfter vikten av spelarsamtal och att forstd spelarnas liv utanfor idrotten, déa
privat maende kan paverka prestation. Gerhardsson beskriver hur han reste for att mota spelare
1 deras hemmamiljéer, medan Andersson, Lundberg och Karlsson pa olika sitt betonar
individanpassning och dialog. Relationer framstdr dédrmed inte som ndgot sekundirt i

forhallande till prestation, utan som en grundforutsittning for att laget ska fungera.

Detta kan kopplas till transformativt ledarskap, sdrskilt genom individuell beaktning och
inspirerande motivation, dér ledarskapet anpassas efter individernas behov. Samtidigt
framtrader en sérskild utmaning i landslagskontexten: relationer &r centrala men svérare att

bygga. Till skillnad frdn klubblag saknas den dagliga kontakten, vilket innebar att relationer
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méste etableras under korta och intensiva samlingar samt upprétthallas mellan dessa genom
samtal, besok och uppfoljning. Andersson beskriver just avsaknaden av vardagsrelationer som
ndgot han saknade i landslaget. Detta kan dven forstds genom Jones och Ronglan (2018, s. 908—
909), som lyfter den relationella komplexiteten i idrottslag, dar ett lag pa 20 personer innebér
190 individuella relationer. I landslag blir denna komplexitet sdrskilt pataglig, dd spelare
kommer fran olika miljoer samtidigt som forbundskaptenen har begrénsad tid att pdverka
gruppen. Det relationella ledarskapet i landslag framstér ddrmed som sérskilt tidskédnsligt och

kraver hog effektivitet.

6.1.2 Struktur, tydlighet och ansvar

Ett tydligt tema i empirin &r betydelsen av struktur, tydlighet och ansvar. Férbundskaptenerna
beskriver landslagsmiljon som tidsbegransad, vilket stiller krav pa ett ledarskap som ar
effektivt, konkret och litt att forstd. Flera betonar vikten av tydliga ramar, riktlinjer och
gemensamma forhallningssétt. Gerhardsson beskriver exempelvis hur han minskade antalet
gemensamma mdten for att skapa enkelhet och tydlighet, Andersson lyfter behovet av att snabbt
etablera gemensamma grunder och Karlsson framhéller tydlighet som sidrskilt viktig i1
landslagssammanhang. Detta ligger i linje med Holopainen et al. (2026), som beskriver
trdnarledarskap som byggt pd tydliga roller, ansvar och huvudtrinarens slutgiltiga

beslutsmandat.

Samtidigt framtréder ledarskapet inte som ett individuellt projekt, utan som nagot som utdvas i
samspel med andra. Flera forbundskaptener lyfter ledarstabens centrala betydelse genom
betoning pa samarbete, rollfordelning och stdd fran specialistfunktioner. Karlsson beskriver
exempelvis landslagsorganisationen som mer professionaliserad &n klubblagsnivan, med
tillgdng till fler specialiserade resurser. Detta stdds av tidigare forskning som visar att ledarskap
1 idrottsliga kontexter ofta utdvas gemensamt. Holopainen et al. (2026) lyfter trdnar-, spelar-
och delat ledarskap, medan Cruickshank et al. (2015) betonar att trinarens arbete sker i samspel
med flera intressenter. Ledarskap framstar ddrmed som forankrat i en bredare organisatorisk

struktur snarare 4n hos en enskild individ.

Aven spelarna involveras i vissa beslut, vilket enligt férbundskaptenerna stirker ansvarstagande
och engagemang, och ger ytterligare stod for Holopainen et al. (2026). Spelarna forvantas kunna
fatta egna beslut och agera sjélvstandigt pd planen, vilket innebér att ledarens roll i hog grad

handlar om att skapa fOrutsdttningar for handling snarare 4n att detaljstyra beteenden.
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Sammantaget kan forbundskaptenernas ledarskap framst forstds som transformativt, men med
transaktionella inslag, ddr relationsorientering kombineras med tydliga strukturer,

ansvarsfordelning och kravstillning for att skapa ordning i en komplex miljo.

6.1.3 Beloning, bestraffning och konflikthantering

Empirin visar att inslag av transaktionellt ledarskap forekommer hos samtliga
forbundskaptener, men i begrinsad utstrickning och framst genom positiv forstarkning snarare
an bestraffning. Enligt Bass (1985, s. 26, 28) kinnetecknas transaktionellt ledarskap av en
utbytesprocess dér prestation mots av beloning eller korrigerande ingripanden vid avvikelser. I
forbundskaptenernas beskrivningar framtrédder villkorad beloning genom feedback, berém och
forstarkning av Onskade beteenden. Samtliga forbundskaptener uttrycker en skepsis mot
bestraffande eller korrigerande metoder, dd dessa sdllan anses frimja prestation. Vi menar dock
att bestraffning sannolikt forekommer 1 storre utstrdckning édn vad forbundskaptenerna sjdlva
uttrycker, exempelvis genom att spelare stélls dver matcher eller exkluderas fran truppen.
Sammantaget tycks dock ledarskapet priaglas mer av ett stodjande och utvecklingsorienterat

forhallningssitt &n av kontroll och sanktioner.

En liknande bild framtrader i synen pa konflikthantering. Samtliga forbundskaptener beskriver
att konflikter i forsta hand bor hanteras av spelarna sjdlva, dir gruppen ges utrymme att 16sa
situationer internt. Ledarens roll blir frimst att stddja processen och ingripa vid behov om
konflikten inte kan 16sas inom gruppen. Detta tyder inte pé ett laissez-faire-ledarskap, eftersom
forbundskaptenerna inte avstar fran ansvar, utan snarare kombinerar tillit till gruppens egen

formaga med ett ndrvarande ledarskap ddr ingripande sker vid behov.

6.1.4 Ledaren som kulturskapare

Empirin visar att samtliga forbundskaptener dr 6verens om att ledare kan paverka och forma
organisationskulturen. Rollen handlar ddrmed inte enbart om speltekniska eller taktiska fragor,
utan ocksad om att aktivt skapa de normer, virderingar och beteenden som praglar laget. Detta
sker genom exempelvis virdeord, uttryck, budskap, gemensamma aktiviteter och traditioner.
Detta kan fOrstas i relation till Schein och Scheins (2017) modell, dir organisationskultur
uttrycks genom artefakter, uttalade véirderingar och grundliggande antaganden. Utifran empirin
framstar sérskilt artefakter och uttalade vérderingar som konkreta verktyg for ledaren i

kulturbyggandet.
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Samtidigt skiljer sig forbundskapteners arbetssétt at. Vissa, sdsom Lundberg och Wiberg,
arbetar mer explicit med virdeord, uttryck och symboliska handlingar, medan andra, sdsom
Andersson, 1 storre utstrackning betonar relationer, rutiner och vardaglig interaktion som grund
for kulturen. Gerhardsson beskriver ocksa ett aktivt kulturarbete genom att avskaffa

bestraffningar i form av boter, vilket signalerar vilka beteenden och vérderingar som ska prégla

gruppen.

Ett tydligt exempel pa hur kultur konkretiseras dr Lundbergs syn pd att spelarna “lanar”
landslagstr6jan. Idén uttrycker vdrderingar om ansvar, prestation och stolthet, som omstts 1
handling genom att trdjan ldmnas tillbaka efter varje samling. Landslagstrdjan far ddrmed en
symbolisk betydelse som representant for bade laget och nationen, och anvdnds &dven som en
symbol for att mentalt ga in i matchsituationer. Detta kan forstas genom Hatchs (1993) modell,
dér vérderingar omsitts i handlingar som utvecklas till symboler och skapar mening for

organisationsmedlemmarna.

6.2 Kulturbyggande 1 landslag och klubblag

6.2.1 Tidsfaktorn

Tiden kan ses som central dven géllande organisationskultur i jimforelsen mellan klubblag och
landslag. Tulokas et al. (2024) visar att temporira organisationer ofta bestar av individer frén
olika bakgrund, med olika arbetssitt, viarderingar och kulturer. Detta liknar landslaget, dér
spelarna till vardags befinner sig i olika klubblag och endast samlas under korta perioder.
Forbundskaptenernas beskrivningar av att spelare snabbt maste anpassa sig till landslagets
kultur kan darfor forstads som ett uttryck for samma utmaning: att skapa gemensamma normer

och samarbete trots begrinsad tid och olika organisatoriska bakgrunder.

Utifran Schein och Schein (2017) kan tiden ses som en forutsittning for kulturens djup och
stabilitet. Schein menar att kultur skapas genom dterkommande gemensamma erfarenheter, dér
vérderingar gradvis blir till stabila normer och antaganden. I ett klubblag finns stérre mojlighet
till detta eftersom spelare och ledare mots dagligen. I landslaget saknas samma kontinuitet,
vilket gor att kulturen behdver tydliggoras mer aktivt genom uttalade varderingar, rutiner, sprak
och symboler. Forbundskaptenernas utsagor om vikten av relationsskapande, struktur och

kommunikation, inte minst kring lagets kultur, stods av Tulokas et al. (2024) som argumenterar
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att skapandet och uppritthdllandet av organisationskultur i en tillfdllig organisation kréver
medvetna och aktiva ledarinsatser. Eftersom landslagets kultur inte kan formas enbart genom
vardaglig upprepning behover ledaren anvinda mer komprimerade verktyg. Hér blir Schein och
Scheins (2017) syn pa artefakter relevant. Uttryck som “l&na landslagstrdjan”, “on-off-knapp”
och dterkommande rutiner kan forstds som symboliska uttryck som hjdlper spelarna att snabbt

forsta vad landslagskulturen innebir. Forbundskaptenerna betonar ocksa vikten av kulturbérare

(se 6.2.3).

I landslag blir dven processen att skapa kultur mer intensiv eftersom virderingar snabbt méste
omsittas 1 handling och fa mening for spelarna enligt Hatchs (1993) modell. Det racker inte att
forbundskaptenen formulerar vérderingar, spelarna maste ocksa tolka och bdra dem vidare
mellan samlingarna. Dérfor far kaptener, stomspelare och kulturbdrare en central funktion i att

reproducera kulturen dver tid (se 6.2.3).

Tidsskillnaden mellan klubb- och landslag kan dven kopplas till Schroeder (2010), som visar
att tranare kan fordndra kultur relativt snabbt nér de har tdt och regelbunden kontakt med laget.
I relation till landslaget blir detta sdrskilt intressant, eftersom forbundskaptenerna inte har
samma dagliga kontakt. Det innebir att kulturfordndring i landslag sannolikt krdver andra
mekanismer 4n i klubblag: tydligare kommunikation, starkare symboler och stdrre beroende av

spelare som redan bér kulturen.

6.2.2 Kulturkrockar i ett landslag

Tulokas et al. (2024) beskriver hur organisationskultur i tillfalliga organisationer paverkas av
att individer frin olika bakgrunder for med sig skilda arbetssitt, normer och vérderingar, vilket
kan skapa utmaningar i kommunikation, beslutsfattande och samarbete. En liknande
utgéngspunkt framtrider i var studie, dir forbundskaptenerna betonar att landslagsspelare
kommer fran olika klubblagsmiljder och dérmed olika organisatoriska kulturer, vilket

potentiellt skulle kunna skapa liknande utmaningar.

Samtidigt skiljer sig véra resultat fran Tulokas et al. (2024) i hur dessa olikheter faktiskt
paverkar gruppen. Forbundskaptenerna upplever inte att spelarnas olika bakgrunder leder till
ndgra storre kulturkrockar eller samarbetsproblem. Tvirtom beskrivs hur spelarna snabbt
anpassar sig till landslagets normer och virderingar. En mojlig forklaring dr den starka

motivation, stolthet och kédnsla av mening som foljer med att representera sitt land. Denna
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gemensamma drivkraft verkar fungera som en dverordnad identitet som minskar betydelsen av

individuella och organisatoriska skillnader.

Med stdd i Schein och Schein (2017) kan detta forstds som att landslaget snabbt etablerar
gemensamma varderingar som frimjar intern integration. Stoltheten i att representera nationen
kan ddrmed fungera som ett slags kulturellt kitt som skapar sammanhallning trots begrinsad tid
tillsammans. Landslaget kan dirfor forstds som en sérskild typ av temporér organisation, dar
den gemensamma identiteten och uppdragets emotionella betydelse skapar mer gynnsamma
forutsittningar for kulturbyggande dn vad Tulokas et al. (2024) generellt beskriver for tillfalliga
organisationer. Tidsbegrdansningen tycks dirmed inte nddvéndigtvis innebédra samma kulturella
utmaningar, eftersom den delvis kompenseras av stark kollektiv motivation och en tydlig

gemensam riktning.

6.2.3 Kontinuitet genom kulturbérare

Kulturbdrare framtrdder som en viktig mekanism for att hantera den tidsbegridnsning som
praglar landslag. Forbundskaptenerna beskriver dven en hogre spelaromséttning én i klubblag,
vilket innebdr att laget, till skillnad fran mer permanenta organisationer, saknar samma
mojlighet att bygga och forankra kultur genom kontinuerlig vardaglig interaktion. I stéllet far
vissa spelare, ofta mer erfarna eller dterkommande i truppen, en central roll som bérare av
normer, varderingar och arbetssétt over tid. Schroeder (2010) menar att ledare tenderar att
rekrytera spelare som passar in i den kulturella kontexten, nagot som dven framkommer i denna
studies empiri. Detta kan forstds i relation till Schein och Schein (2017), som beskriver
strukturell stabilitet som gruppens kulturella DNA. En stark strukturell stabilitet innebér att
individer kan bytas ut utan att kulturen fordndras i ndgon storre utstrickning. Vid storre
omorganisationer finns dock en risk att gruppens DNA utmanas eller mer eller mindre forstors,
ndgot som Andersson vittnar om da han beskriver situationen i laget till EM 2021 di flertalet

landslagsspelare byttes ut samtidigt vilket medférde en rad utmaningar.

Kulturbdrarnas betydelse kan ocksd forstds genom Hatch (1993), dir kultur ses som en
dynamisk process av tolkning och reproduktion. Aven om forbundskaptenen formulerar
vérderingar och sdtter ramar ir det genom spelarnas handlingar och tolkningar som kulturen far
praktisk betydelse. Kulturbédrarna blir ddrmed sérskilt viktiga, eftersom de inte bara forstar

ledarens intentioner utan ocksa omsatter och for vidare dessa till resten av gruppen.
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7. Slutsatser

Syftet med denna studie var att undersdka hur ledarskap kan forstds som verktyg for att paverka
och forma organisationskultur i ett landslag, samt om forbundskaptener upplever likheter eller
skillnader 1 kulturbyggande mellan landslag och klubblag. Detta undersoktes utifrdn foljande

fragestéllningar:

o Hur beskriver forbundskaptener sitt ledarskap och sin roll i att forma och péverka
organisationskultur i landslag?
o Finns det likheter eller skillnader i att forma och pdverka organisationskultur i landslag

och klubblag enligt deras egna erfarenheter?

Studien visar att forbundskaptenernas ledarskap priglas av en kombination av
relationsorientering, tydlighet och kulturbyggande. Ledarskapet kdnnetecknas av trygghet,
tillit, motivation, individuell anpassning och skapandet av gemensam riktning, vilket ligger ndra
ett transformativt ledarskap. Samtidigt framtrdder inslag av transaktionellt ledarskap genom
tydliga strukturer, ansvarsfordelning, kravstillning och forstarkning av 6nskade beteenden.
Dessa inslag anvédnds dock inte primért for att kontrollera spelarna, utan som verktyg for att
skapa trygghet och ge spelarna handlingsutrymme. Studien visar dirmed att
forbundskaptenernas ledarskap inte entydigt kan kategoriseras inom en enskild ledarskapsstil,
utan snarare utgdr en kombination av flera ledarskapsdrag anpassade till landslagskontextens

sdrskilda forutsittningar, ocksa i nagot varierande grad forbundskaptenerna emellan.

Vidare visar studien att forbundskaptenerna ser sig sjélva som centrala aktdrer i formandet och
upprétthdllandet av landslagets organisationskultur. Kultur byggs inte enbart genom formella
beslut och sportsliga strategier, utan ocksd genom sprdk, symboler, rutiner, ritualer,
gemensamma aktiviteter och aterkommande vérdeord. Ledarskapet framtrader ddrmed som ett

aktivt verktyg for att skapa mening, gemensam identitet och dnskade beteenden inom gruppen.

Den mest framtrddande skillnaden mellan landslag och klubblag &r tidsfaktorn. Till skillnad
fran klubblag, dédr daglig kontakt mojliggdr 14ngsiktigt relations- och kulturarbete, priglas
landslag av korta och intensiva samlingar dér kultur behover etableras snabbt och medvetet.

Detta innebir att hogre krav stélls pa ledarskapet i landslag gillande tydlighet, struktur och
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effektiv kommunikation. Samtidigt visar studien att landslaget ocksa har sérskilda fordelar 1
kulturbyggandet, framfor allt genom spelarnas starka motivation, stolthet och vilja att
representera sitt land. Denna gemensamma drivkraft tycks skapa en naturlig grund f{or
sammanhdllning och minska risken for kulturkrockar, trots att spelarna kommer frdn olika

organisatoriska och kulturella miljoer.

En ytterligare central slutsats dr betydelsen av kulturbérare i landslagskontexten. Eftersom
forbundskaptenerna inte har mojlighet att kontinuerligt reproducera kulturen genom vardaglig
interaktion, far dterkommande spelare, kaptener och ledarteam en viktig roll 1 att bira och
formedla normer, véarderingar och arbetssétt mellan samlingarna. Kulturbirarna blir dirmed en
avgorande mekanism for att skapa kontinuitet i en organisatorisk kontext priglad av begrénsad

tid och hog spelaromsittning.

Utifrén resultaten kan landslag forstds som en sérskild organisatorisk hybrid, med drag av bade
tempordra och permanenta organisationer. Landslaget delar temporira organisationers
utmaningar genom tidsbegrinsning, varierande sammansdttning och behovet av snabb
integration. Samtidigt skiljer sig landslaget fran minga andra temporédra organisationer genom
sin starka kollektiva identitet, emotionella laddning och etablerade organisatoriska forankring
inom nationella idrottsférbund. Detta skapar sdrskilda forutsittningar for kulturbyggande, dér

ledarskapets roll blir att snabbt konkretisera, forstérka och forankra en gemensam kultur.

Studien bidrar didrmed till okad forstdelse for hur organisationskultur kan skapas och
upprétthdllas dven i1 organisatoriska sammanhang dér tid, kontinuitet och vardaglig interaktion
ar begrdnsad. Resultaten visar att ledarskap inte enbart handlar om att styra prestation, utan
ocksa om att aktivt skapa de sociala och kulturella forutséttningar som mojliggor kollektivt

fungerande och gemensam riktning i komplexa elitidrottsmiljoer.
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8. Diskussion

Denna studie visar att ledarskap och organisationskultur i landslag préiglas av sdrskilda
forutséttningar, dér tidsaspekten framtrader som central. Samtidigt gér det att diskutera
huruvida dessa forutséttningar &r universella, eller kan variera beroende pé idrottens kontext,
exempelvis resurstillgang och medial exponering. Fotbollsférbundets omsattning om ca 785
miljoner kronor dr avsevdrd mycket storre jaimfort med Ishockeyforbundets 153 miljoner,
Innebandyforbundets 101 miljoner och Bandyforbundets 18 miljoner (Centrum f{or
idrottsforskning, 2024a). Storre resurser kan tdnkas mojliggéra mer omfattande stodstrukturer
och en hogre grad av professionalisering. I mindre resursstarka idrotter kan det ocksa vara sa
att forbundskaptener har andra uppdrag eller arbeten vid sidan av forbundskaptensrollen, vilket
kan péverka den tid som kan dgnas at landslaget. Samtidigt kan den hdgre graden av
professionalisering inom exempelvis fotbollen paverka relationen mellan forbund och spelare,
eftersom spelare ofta dr mer geografiskt utspridda med omfattande klubb- eller ligadtaganden.
Aven medial exponering skiljer sig idrotterna emellan, vilket kan tinkas paverka graden av
offentlig granskning och press pd forbundskaptenen, ndgot som i sin tur kan paverka den

organisatoriska kulturen.

Ytterligare en viktig aspekt att diskutera dr jamstélldhetsdimensionen. Idrotten priglas
fortfarande av ojamlika villkor, dér det finns tydliga skillnader i representation, resurstillgdng
och utvecklingsmdjligheter mellan dam- och herridrott (Svender & Nordensky, 2020). Dessa
skillnader genomsyrar idrottsrorelsen pé flera nivder, fran ledare till spelare. Inom
landslagssammanhang dr endast 29 procent av ledarna kvinnor, blott 16

procent om uppdraget avser en huvudtrinarroll, och endast sex procent av huvudtrdnarna for
ett herrlandslag ér kvinnor (Svender & Nordensky, 2019). Det blev tydligt redan i den inledande
sOkningen av forbundskaptener dir listan utgjordes av en klar majoritet manliga ledare. For att
forsta varfor det ser ut pd det hér séttet behover vi forstd att det finns djupt rotade forestéllningar
om kvinnor och idrott och deras ritt att delta (Coakley, 2021, s. 202). Traditionella kdnsnormer
och maktstrukturer beskrivs ocksé som bidragande faktorer till varfor kvinnor tenderar att ha
svarare d4n man att befatta ledande roller inom idrotten (Adam & Leavitt, 2018, s. 164-165;
Burton, 2015, s. 156-157). Detta dr perspektiv som hade varit intressanta att belysa i forhallande

till kvinnliga ledare, landslag och organisationskultur.
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Vi har dock medvetet valt att inte fordjupa oss i jamstilldhetsdimensionen dé detta hade tillfort
ytterligare komplexitet som inte varit mojlig att hantera inom ramen for studiens begransade
resurser. Ambitionen har i stillet varit att undersoka ledarskap och organisationskultur som ett
bredare fenomen som kan forstas och appliceras 1 idrottsverksamheter oberoende av kon. Detta
innebdr dock inte att vi forminskar dess betydelse. Tvirtom ar det rimligt att anta att
jamstilldhetsfragan i hog grad péverkar forutséttningar och resurser, vilket 1 sin tur kan ha en
indirekt men betydande inverkan pa bade ledarskap och organisationskultur, och dédrmed dven
pa de processer och resultat som studien behandlar. Samtidigt menar vi att studiens resultat
fortfarande kan bidra med vérdefulla insikter, dd de belyser grundliggande mekanismer i

kultur- och ledarskapsprocesser som kan vara relevanta oavsett kontext.

Empirin visar tydligt hur forbundskaptener kan paverka och forma kulturen bade i ett klubblag
och i landslagssammanhang, genom aktivt arbete med virderingar, uttryck, artefakter och
symboler. Daremot kan det diskuteras huruvida ledaren ocksd paverkas av den befintliga
kulturen i laget ndr man paborjar sin roll som huvudtranare eller forbundskapten. Schein och
Schein (2017) ser pé kultur som ndgot stabilt och djupt rotat, didr nya medlemmar, inklusive
ledaren, socialiseras in i rddande normer och arbetssitt. Utifrdn detta kan argumenteras for att
relationen mellan ledarskap och organisationskultur dr dmsesidig, dér ledare bade kan ténkas
paverka och paverkas av kulturen. Vidare kan detta tinkas paverka ledarens utrymme att sétta
sin egen pragel pa verksamheten och mojlighet till att skapa fordndring. Det leder oss vidare till
fragan om forbundskaptenerna tenderar att ha en dvertro till sin egen formaga att férédndra och

paverka kultur, vilket kan vara intressant att undersoka vidare.

Sammantaget bidrar denna studie med fordjupad forstdelse for hur ledarskap och
organisationskultur formas och samspelar i landslag inom elitidrott. Empirin visar att ledare
kan spela en central roll i att etablera och utveckla en gemensam kultur, dven i miljoer déir tiden
tillsammans dr begriansad. Ledare kan med fordel anvédnda ord, uttryck, viarderingar, symboler,
rutiner och kulturbdrare for att snabbt etablera en gemensam forstaelse och riktning. Samtidigt
framkommer att den hoga motivation som ofta praglar landslagsmiljoer kan utgora en resurs i
kulturbyggandet, dir ledarens uppgift blir att kanalisera ett redan existerande engagemang. Da
studien utgdr frén forbundskaptenernas perspektiv och informanterna dessutom dr vana att mota
media och intervjuas bor resultaten analyseras med viss forsiktighet. Ddremot anser vi att denna

studie, genom att belysa dessa aspekter bidrar med kunskap som kan vara relevant bade for
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framtida forskning om ledarskap och organisationskultur inom idrott, savdl som for individer

verksamma inom idrottsomradet.

8.1 Framtida forskning

Det finns flera mojliga véigar for framtida forskning inom omrédet. Vi rekommenderar att
kommande studier undersoker organisationskultur och ledarskap dven utifran spelarnas
perspektiv, d& detta kan bidra till en mer heltickande forstaelse av hur kultur upplevs, tolkas
och reproduceras i praktiken. Vidare skulle etnografiska studier kunna ge en djupare insikt i de
vardagliga interaktioner och processer genom vilka kultur formas och upprétthills dver tid,
vilket mojliggdér en mer nyanserad analys av samspelet mellan ledare, spelare och

organisationskultur i landslagskontexten.

Utover detta vore det virdefullt att inkludera ett tydligare jamstélldhetsperspektiv i framtida
forskning, exempelvis genom att undersoka likheter och skillnader mellan dam- och
herrverksamhet samt mellan kvinnliga och manliga ledare. Ett sddant perspektiv kan bidra till
okad forstéelse for hur olika fOrutsdttningar och resurser paverkar ledarskap och kultur. Vi
foreslar dven att undersdka fenomen i relation till andra ledarskapsteorier. Situationsanpassat
ledarskap eller delat ledarskap kan vara sdrskilt relevanta vid studier av organisationskultur och

ledarskap ur bade spelare och ledares perspektiv, exempelvis genom athlete leadership.
Slutligen ser vi dven ett behov av att vidare utforska hur den rddande organisationskulturen

paverkar ledaren, exempelvis i relation till handlingsutrymme, beslutsfattande och mojligheten

att paverka fordndringsprocesser.
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Bilaga 1 - Intervjuguide
1. Beskriv kortfattat din karriiir inom fotbollen/bandyn/innebandyn/ishockeyn.

Del 1 — Ledarskap
2. Vad ir ledarskap for dig?

3. Hur skulle du beskriva ditt sitt att leda ett landslag?
Folj upp vid behov:
e Kan du ge ett konkret exempel som illustrerar ditt ledarskap?

4. Ser du dig sjilv som en forebild for spelarna?

5. Hur arbetar/arbetade du for att inspirera och skapa engagemang hos spelarna i laget?
Folj upp vid behov:
e Kan du ge exempel pa nir du upplever att du lyckats skapa extra engagemang?

6. Hur fordelar du ansvar och beslut mellan dig och spelarna?
Folj upp vid behov:

o [ vilka situationer involverar du spelarna i beslut?

e Hur mycket ansvar vill du att spelarna ska ta sjélva?

e Kan du ge exempel pa ett beslut ddr spelarna varit delaktiga?

7. Hur arbetar/arbetade du med att utveckla enskilda spelare inom laget?
Folj upp vid behov:

e Hur ldr/larde du kinna spelarna som individer?

e Hur anpassar du ditt ledarskap till olika spelare?

e Hur f6ljer du upp utveckling 6ver tid?

8. Hur arbetar du som ledare med beloning och bestraffning?
Folj upp vid behov:

e Ge exempel pa bestraffningar

e Ge exempel pa beloningar

9. Hur agerar du nir problem eller konflikter uppstar i laget?
Folj upp vid behov:
e Hur gér du till vdga for att hantera situationen?
e Involverar du spelarna i 16sningen? Hur?
¢ Finns det situationer ddr du medvetet viljer att inte ingripa? Varfor?

Del 2 — Organisationskultur
10. Vad betyder organisationskultur for dig?
Folj upp:
e Om du bara fick anvinda 3 ord for att beskriva kultur, vilka skulle det vara?

11. Tror du att man som ledare kan piverka kulturen i ett lag?
Folj upp:
e Om ja: Pa vilket sitt?



e Om nej: Varfor inte?

12. Hur arbetade du med att piverka eller forma kulturen under din tid i landslaget?
Folj upp vid behov:
e Vad utmirker/utmérkte gruppdynamiken?

13. Finns/fanns det ord, uttryck eller budskap som du ofta anvinder/anvinde for att
skapa en viss riktning i laget?
Folj upp vid behov:

e Hur pratar/pratade ni om lagets identitet

14. Vilka virderingar tycker du dr/var viktiga i laget, och hur yttrade de sig?
Folj upp vid behov:

e Vad hdnder om ndgon inte lever upp till virderingarna?

e Kan du ge exempel?

15. Inférde du nidgra gemensamma aktiviteter eller ritualer som du anvinde for att
stirka lagets kultur?
Folj upp vid behov:

e Arbetade du med traditioner eller &terkommande moment?

16. Hur ser/sag du pa balansen mellan att ni resultat och att skapa en fungerande grupp

Del 3 — Jamforelse landslag och klubblag

17. Hur ir det att leda ett landslag i jimforelse med ett klubblag?

Folj upp vid behov:

Upplever du att det finns likheter eller skillnader?

Hur péverkar tidsramarna ditt arbete?

Upplever du att du behover anpassa ditt ledarskap mellan landslag och klubblag?
Ar du mer eller mindre styrande i ndgon av kontexterna?

18. Upplever du att kulturen skiljer sig mellan landslag och klubblag?
Folj upp vid behov:

Vad dr mest utmérkande i respektive miljo?

Hur péverkar tiden ni har tillsammans kulturen?

Hur péverkar kontinuitet eller spelaromséttning?

Kan du ge exempel pa en tydlig kulturell skillnad?

19. Upplever du att det finns utmaningar med att arbeta i landslag jimfort med
klubblag?
Folj upp vid behov:

e Vad ir svarast att fa till i landslag?

e Hur hanterar du dessa utmaningar?

e Finns det ndgot som dr enklare 1 landslag?

Del 4 — Avslutning
20. Finns det nagot du vill tilléiigga?



Bilaga 2 - Samtyckesblankett

Studiens syfte
Syftet med studien &r att undersdka och bidra med information om hur ledarskap kan {orstas
som verktyg for att pdverka och forma organisationskultur i ett landslag, samt om
forbundskaptener upplever likheter eller skillnader i kulturbyggande mellan landslag och
klubblag. Studiens frigestillningar &r foljande:
o Hur beskriver forbundskaptener sitt ledarskap och sin roll i att forma och péverka
organisationskultur i landslag?
o Finns det likheter eller skillnader i att forma och paverka organisationskultur i
landslag och klubblag enligt deras egna erfarenheter?

Hur materialet ska anvindas

Intervjun berdknas ta ungefar 1 timme och kommer att spelas in.
Materialet kommer endast anvéndas till denna kandidatuppsats.
Citat fran intervjun kan forekomma i uppsatsen.

Frivillighet och hantering av data

Deltagandet &r frivilligt och informanten har rétt att ndr som helst avbryta deltagandet utan
ndgon anledning.

Inspelningar lagras sékert, endast uppsatsforfattarna har tillgang till materialet.
Inspelningar och annat material raderas efter avslutad studie.

Kontaktuppgifter

Jonna Degow: tel. XXX mail XXX
Lovisa Odén: tel. XXX mail XXX

Jag godkinner att: JA NEJ

Mitt namn far anges i uppsatsen

Jag citeras med namn i uppsatsen

Bild pa mig far anvindas i uppsatsen

Jag onskar att ldsa arbetet innan publikation

Samtycke med underskrift
Jag har tagit del av informationen ovan och samtycker till att delta i intervjun.




