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Titel: Byggmaistarna

Bakgrund: “Mdlstyrning tydliggor stdillda krav, medger en riktig och effektiv
resursanvdandning, ger ett bdttre verksamhetsresultat, ger alla anstdillda méjlighet att
paverka sitt eget arbete, ger storre ansvar dt den enskilde, skapar utrymme for
anstdlldas kreativitet, initiativformdga och delaktighet, héjer trivseln och forbdttrar
arbetsmiljon” (Svensson, 1993:21). Att doma av Svenssons ord framstar malstyrning
som losningen péd foretagsvarldens alla problem. Fairhurst (1996:11) som skriver om
nyretorikens framing (inramning), drar 1 sin forskning slutsatsen att retorisk
medvetenhet dkar sannolikheten for att nd mal. Men hur gar det till 1 praktiken?

Syfte: Vi vill med denna studie 6ka forstaelsen for ledares styrning mot uppstillda mal
utifran ett retoriskt perspektiv. Var ingdng for att skapa den hir forstdelsen édr en
flerfallstudie dér vi foljer tva fotbollstranares medvetna och omedvetna framing 1 deras
praktiska arbete, pa match sévél traning.

Metod: Kvalitativ flerfallstudie, med insamlad empiri utifrdn icke-deltagande
observationer samt semi-strukturerade intervjuer med spelare, tranare och ordféranden i
tva klubbar: Osters IF (Superettan) och Moheda IF (division 3).

Slutsats: Ur ett nyretoriskt perspektiv forsoker vara trinare se pa virlden utifran sina
spelares 6gon och anpassar sin framing dérefter. Prigoda undviker till exempel termen
“hédnga kvar” (1 division 3) och Bjorknesjo talar om att de “bygger” (som i en process),
eftersom bédda &r vil medvetna om vilka signaler de sdnder ut. Ingen av dem é&r dock
helt konsekventa 1 sin framing, vilket kan fa oonskade effekter pa sikt.

Nyckelord: Mélstyrning, retorik, framing, kroppssprék, praktiskt ledarskap, coach,
fotboll.

il



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

Abstract

Authors: Mattias Ek, Per Lundgren

Supervisor: Magnus Forslund

Examinator: Daniel Ericsson

Course: 4FE10E

Institution: Ekonomihogskolan, Linnéuniversitetet

Title: Building contractors

Background: Research of management by objectives (MBO) tells us of many different
causes in failed goal-settings. MacLeod (2012:70) writes that goals need to be
reasonable and Latham (2004:127) emphasizes the importance of goal-commitment.
Fairhurst (1996:11) concludes that conscious framing can assist the leader in increasing
the likelihood of achieving goals. But how does it work in practice?

Purpose: The purpose of this thesis is to increase the understanding of how leaders are
working toward goals, from a rhetorical perspective.

Method: We have conducted observations and interviews with players and officials in
two Swedish football clubs: Osters IF (Superettan) and Moheda IF (division 3).
Conclusion: The coaches consciously choose words in goal setting according to how
they are interpreted by the players. Prigoda is framing by avoiding terms like “hang in”
(to remain in their league) and Bjorknesjo primes himself and the players that they are
still "building” (as in a process). Both leaders are however inconsistent in their framing,
which in the long term could lead to unwanted effects.

Keywords: Management by objectives, MBO, rhetorics, framing, non-verbal

communication, leadership, coach, football, soccer.
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1 Inledning

I det inledande avsnittet kommer vi att presentera retorikens betydelse for mdlstyrning
och presentera den bakomliggande problematiken. Vi kommer att féra en diskussion
kring dmnet och presentera vara motiveringar till varfor vi finner detta fenomen

intressant, vilket leder oss till fragestdllningen som ligger till grund for denna studie.

1.1 Bakgrund

"Aye, fight and you may die. Run, and you'll live... at least a while. And dying in your
beds, many years from now, would you be willin' to trade ALL the days, from this day to
that, for one chance, just one chance, to come back here and tell our enemies that they
may take our lives, but they'll never take... OUR FREEDOM!”

(Gibson, 1995).

Huvudkaraktdren William Wallace lyckas 1 filmen ”Braveheart” leda sitt folk till seger.
Wallaces och hans landsmins mal var frihet, ett mdl som alla kunde skriva under pa,
men som fa till en borjan var beredda att kimpa for. For att lyckas Overtyga sina
landsmén att engagera sig krdvdes medvetna retoriska handlingar frdn Wallaces sida,
bland annat deliberativa tal. Mdlengagemang &ar en viktig del 1 vad som Kkallas
malstyrning, en ekonomisk styrmetod for att paverka de anstillda till fordelaktiga
beteenden. Malstyrning dr ett begrepp som introducerades av Drucker (Dinesch &

Palmer, 1998:363) dir mélen fungerar som medel for att forbéttra prestation.

Svensson (1993:69) skriver att de tre hoérnstenarna 1 madlstyrningsfilosofin ar
malformulering, resultatuppfoljning och dialog. Muczyk och Reimann (1989:133) delar
in malstyrningsprocessen 1 mdalformulering, handlingsplan, regelbunden 6versyn samt
prestationsbedomning, vilken dr modellen vi har valt att anvdnda 1 var studie. Milsta
(1994:26) menar vidare att man bor skilja mellan olika typer av mal och ndmner
inriktningsmal, effektmal och produktionsmal. Inriktningsmalen anger avsikten med en
organisations verksamhet och dr ofta kommunicerade 1 6vergripande termer, vilket kan
liknas med en affdrsidé. Svensson (1993:29) tilligger att inriktningsmalen anger en
viljeinriktning eller gemensam grundsyn som inte behdver vara tidsbestimd.

Effektmdlen &r en nedbrytning av inriktningsmélen och anger vilket resultat som
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forvéintas av malgruppen, dér effektmdlen kan se olika ut for olika avdelningar (Milsta,
1994:26). Svensson (1993:29) fortydligar att effektmalen kan indelas 1 bade kvalitativa
och kvantitativa sddana. | ndsta steg menar han att effektmdlen bryts ner till
produktionsmdl, de som avser vad som ska goras men alltsd inte effekterna av dessa.
Till exempel: “Alla fordldrar ska vara vilinformerade om vad vi gor (effektmal) genom

att ha ett kvartssamtal per familj och termin (produktionsmdl)” (Svensson, 1993:30).

I nésta fas av Muczyk och Reimanns (1989:133) malstyrningsprocess, handlingsplanen,
skapas och beskrivs hur den anstdllde ska agera for att uppnéd sina uppstidllda mal.
Diérefter, under regelbunden 6versyn, foljer chefen sina anstilldas arbete och ger dem
fortlopande feedback (Reif & Bassford, 1973:28). Latham (2004:127) menar att
feedback mojliggdr anpassning och justering av niva eller arbetets riktning, vilket &r
nodvindigt for att nd malen. I den avslutande delfasen prestationsbedomning méts
maluppfyllelsen och utvirdering gors. Utvdrderingen kan sedan ligga som underlag for

beloning eller bestraffning (Pihlgren & Svensson, 1989:94).

Inom malstyrningsomridet har forskarna hittills riktat fokus pd offentlig verksamhet
(Milsta, 1994), ofta pd& kommun och skola (Lindberg, 2011), samt pa motivation och
balanserat styrkort (Krispinsson-Bjork, 2004). I idrottens varld har Fahlstrom (2001)
gjort ett bidrag genom sin avhandling “Ishockeycoacher” och skriver bland annat om
malens betydelse for styrning. En landslagsspelare i handboll fick infor ett OS fragan
om inte folkets hoga forvintningar pa laget skulle kndcka dem. Han svarade “nej, vi har
var egen mdlsdttning och det dr den som styr oss” (Svensson, 1993:25). Fahlstrom
(2001:130) berittar 1 sin avhandling om hur trdnarna och spelarna sdg de nedskrivna
malformuleringarna som ett sorts kontrakt, som kunde anvédndas for att sétta press pa

spelarna under aret, ndgot som betonar malens betydelse som drivkraft.

1.2 Problemdiskussion

“"Malstyrning tydliggor stillda krav, medger en riktig och effektiv resursanvindning,
ger ett bdttre verksamhetsresultat, ger alla anstdillda mojlighet att paverka sitt eget
arbete, ger storre ansvar dt den enskilde, skapar utrymme for anstdlldas kreativitet,
initiativformaga och delaktighet, hojer trivseln och forbdttrar arbetsmiljon™

(Svensson, 1993:21).
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Att doma av Svenssons ord framstar malstyrning som 16sningen pé foretagsvérldens alla

problem. Ar det verkligen s hir enkelt?

Inom malstyrningsforskningen finns méanga orsaker till varfér malarbete misslyckas.
MacLeod (2012:70) menar till exempel att om mal inte &r rimliga 1 forhéllande till de
resurser som tilldelats, s kan dessa leda till frustration, frustration som senare paverkar
prestationen. Reif och Bassford (1973:29) skriver istdllet om svarigheterna nir den
anstidllde inte vet vad som forvintas av den. Latham (2004:127) framhéver
malengagemangets betydelse och menar pa att om mal ska kunna uppnéas sa behover
personalen vara engagerad, sdrskilt om maélen dr svara. Salancik (1977:27) menar att
beteende och handling dr det ultimata beviset pd mélengagemang och det bésta sittet att
mata det pa: “A person who is committed to a goal will try harder to achieve it than if
he is not” (Salancik, 1977:27, citerat i Locke, Latham & Erez, 1988:24). Locke et al
(1988:27) skriver om faktorer som paverkar malengagemang och ndmner bland annat
legitim auktoritet som extern influens. De hdvdar med hédnvisning till tidigare forskning
att minniskor vanligtvis viljer att lyda och engagera sig i1 auktoritira personers
tilldelade mél, d& auktoritet upplevs gora instruktionen mer legitim. Desto mer vi sitter
oss in 1 malstyrningsforskningen framtrader det att mélstyrningens hur inte ofta
studerats 1 praktiken. P4 rekommendation av var handledare Magnus Forslund tar vi
kontakt med Bengt-Ake Gustafsson, universitetslektor vid Linnéuniversitetet, som
introducerar oss till forskaren Fairhurst och det nyretoriska begreppet framing: ”... a
frame is that mental picture, and framing is the process of communicating that picture
to others” (Fairhurst, 2011:4). Fairhurst (1996:11) drar 1 sin forskning slutsatsen att
retorisk medvetenhet okar sannolikheten for att nd mal, vilket vacker vart intresse for att

titta ndrmare pa malstyrningsprocessen ur ett retoriskt perspektiv.

Retorik definieras av Miillern och Stein (1999:18) som “konsten att overtyga” dér
overtyga 1 sin tur forklaras av Nationalencyklopedin (2014): "fd nagon att betrakta som
sanning med avseende pd pastaende eller dylikt som man sjdlv haller for sant”. Miillern
och Stein (1999:18) delar in omradet 1 tva delar: klassisk retorik och nyretorik. Han
skriver vidare att den klassiska retoriken ser pd dvertygande i strikt mening, har fokus

pa talaren och texten, koncentreras till argumentativa situationer, ser pa retorik som
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teknik och en form av planerad kommunikation. Nyretoriken ser pa meningsskapande 1
vid mening, fokuserar pa kontexten och all ménsklig interaktion, ser pé retorik som
sprdk och inkluderar all kommunikation (Miillern & Stein , 1999:18). Jazrzabkowski
och Sillince (2007:1642) bekriftar att den nya retoriken adderar begreppen kontext och
publik. De menar vidare att for att vara 6vertygande, maste talaren visa att han eller hon
identifierar sig med publiken och att talaren tar till sig publikens position och asikter.
Talaren och publiken skapar tillsammans uppfattningen om kontexten (Jazrzabkowski
& Sillince, 2007:1642). Sjdlva konsten att Overtyga, ser vi konkretiserad och utovad
(synliggjord) genom medvetna och omedvetna handlingar for pdverkan, sé vil verbala
yttringar (framing) som kroppssprak. Ur ett nyretoriskt perspektiv menar vi vidare att
allt som ledare gor och sédger tolkas och paverkar, vare sig det adr muntlig
kommunikation eller kroppsliga markeringar. Nationalencyklopedin (2014) definierar
paverka som “fortlopande inverka pa ndgot, och ddrvid, vanligtvis orsaka fordndring
om person, sdrskilt forsoka fa nagon att dndra uppfattning eller dylikt”. Vi anser att det
ar just det hdr som det handlar om, paverkan 1 syfte att nd dvertygelse mot uppstillda

mal.

I tidigare studier har retorikforskningen ofta riktat fokus pa studier av politiska ledare,
exempelvis Lid Andersson (2009) som 1 sin doktorsavhandling ”Ledarskapande
retorik” skrivit om Dag Hammarskjold och FN:s 6vriga generalsekreterare som scen for
karisma, dygder och ledarideal. Hon ser hédr hur retorikomradet och ledarskapsomrédet
mots 1 badas strdvan efter att pdverka och drar bland annat slutsatsen att grunden for
gott ledarskap dr identifikation samt att ledarens betydelse som symbol dr vida
overldgsen den for finans, strategi och produktion (Lid Andersson, 2009). I slutet av sin
avhandling delar hon med sig av sina tankar och ger forslag pd framtida forskning:
”Retorik och organisationer har kallats 'det forsummade forskningsfdltet’. Hdr ser jag
ett kunskapshdl och en uppgift for mig. Det finns en mdngd talantologier, bdde
internationella och svenska. I alla dessa samlingar finns tal av skddespelare,
regissorer, politiker, kungar, forfattare, folkbildare och mdnga andra. Men inga
foretagsledare. Jag har tidigare konstaterat att foretagsledare gor just detta: talar och
kommunicerar. Andd hamnar inte det de siger i ndgon talantologi. Ar de for trikiga?”
(Lid Andersson, 2009:359). I sin empiriska studie "The reluctant rhetorican” har

Nilsson (2010) paborjat arbetet med att fylla detta vetenskapliga tomrum som Lid
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Andersson ndmner. Nilsson har 1 en fallstudie pa ABB tittat ndrmare pa
organisationsfordndring utifrdn synen péd chefer som retoriker. I studien fann han da att
cheferna sjilva inte alls tilldelade retoriken ndgon storre betydelse i genomférandet och
kommunicerandet av fordndring. Nilsson skriver att cheferna hade en negativ syn pa
retorik och sag retoriker som “dverentusiastiska personer som mest viftade med
hdnderna och levererade one-liners” (Nilsson, 2010:141). Han menar vidare att
chefernas syn pd kommunikation var att leverera fakta, utan att spilla tid pa4 mélande
formuleringar. Aven Sandberg (2003) har i sin studie “Managing the dual identities of
corporate consulting: a study of a CEO’s rhetoric” undersokt retorik och ledarskap, fast
1 kontexten nytilltrddd vd. Sandberg (2003:222) fann da att vd:n berittade historier om
sin militdriska bakgrund och anvénde metaforer som att “alla sitter i samma bdt” 1 syfte

att l0sa foretagets identitetskris.

Ett sdtt att skapa oss den hédr forstaelsen for ledares retoriska arbete mot mél anser vi
vara att studera fotbollstrdnare. Fotbollstrdnares dagliga arbete utgdrs av en stindig
kommunikation med spelarna dér feedback, som dr en viktig del 1 mélstyrning, upptar
en stor del av arbetet. Den hér aktiva kommunikationen hor till en trdnares vardag, den
hors och syns och dr darfor en tacksam kontext for observerande studier.

i3]

“Tillsammans tillbaka” ir Osters IF:s nya slogan, efter att forra sisongen &kt ur
Allsvenskan 1 fotboll. Lagets misslyckade méluppfyllelse fick konsekvensen av ett
tranarbyte dir Andreas Thomsson ersattes av Roberth Bjorknesjo, senast ifrdn IF
Brommapojkarna. 1 ett reportage 1 Sveriges Radio (2014) fran april 1 &r kunde vi hora
lagkapten Velic berdtta hur Thomsson infor foregdende sdsong helt dndrade spelsystem.
Vi forfattare blir hdr nyfikna och bdrjar fundera pa om svaret verkligen ér sé enkelt som
Velic delvis far det att framsta, att laget akte ur Allsvenskan pa grund av fel spelsystem.
Detta far oss att leka med tanken att det kanske var rdtt spelsystem, men att ddvarande
trdnaren misslyckades med sin retorik och inte lyckades Overtyga spelarna i1
handlingsplanen mot malet. P4 motsvarande sitt har Moheda IF statt infOr ett trdnarbyte
denna sdsong. Sergei Prigoda ér tillbaka vid tridnarposten 1 sin gamla klubb 1 hopp om
att rddda kvar laget 1 division 3, trots halverad spelartrupp och utsatt klubbekonomi. Tva

nya trénare 1 tva olika klubbar, men varfor dessa lagkriser? Anvinder ledare generellt

urvattnade historier, 6veranvéinda catchphrases eller forutsdgbara metaforer (Fairhurst,
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1996:100)? Ar ledare enligt Fairhurst definition for diliga pa framing, dir for mycket av
deras retorik sker omedvetet? Ar det kanske sa att ledare allt for sillan visualiserar och
legitimerar bade malen och handlingsplanen mot dessa? Hur gar egentligen det retoriska
arbetet praktiskt till 1 malstyrningsprocessens olika faser: malformulering,

handlingsplan, regelbunden 6versyn och prestationsbedémning? Vilka dr svarigheterna?

1.3 Fréagestillning

Hur leder fotbollstridnare sina spelare 1 maélstyrningsprocessens olika faser utifrdn ett

retoriskt perspektiv?

1.4 Syfte

Vi vill med denna studie 6ka forstaelsen for ledares styrning mot uppstéllda mal utifrén

ett retoriskt perspektiv.

1.5 Avgrinsningar

Vi har valt tva studieobjekt framfor ett d& vi ville ha nagot bredare empiriskt material
och mojligheten att tolka tvd olika maélstyrningskontexter. Att det inte blev fler
studieobjekt beror pa tidsbegransningen och att vi ville kunna ga pa djupet med véara tva

ledare.
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2 Metod

1 detta avsnitt beskriver vi forfattare hur vi valt att ga tillviga med var
forskningsprocess. Vi har tagit hdnsyn till olika stdllningstaganden gdllande utforande,

studiedesign samt forskningsetik.

2.1 Vetenskapligt angreppssatt

Det finns tvé olika stillningstaganden inom ontologin (liran om varandet): objektivism
och konstruktionism. Till skillnad fran objektivismen som utgar fran att ménniska och
varld ar skilda och att sociala foreteelser &r oberoende av sociala aktorer, menar
konstruktionismen att manniskan och vérlden dr sammanfliatade och paverkar varandra
(Bryman & Bell, 2005:33). I “The Demon-Haunted World: Science as a candle in the
dark” aterfinns foljande citat: "There is no such thing as objective truth. We make our
own truth. There is no such things as objective reality. We make our own reality”
(Sagan, 1997:234). P4 motsvarande sétt ser vi pa ledarskap, som en social konstruktion
1 stindig rorelse och forvandling. Vi anser vidare att ledare inte fods som ledare, utan
blir till ledare 1 samspel med andra. For att gora en koppling till framing menar
Fairhurst att da det visserligen inte gar att piverka faktiska héndelser kan skickliga
ledare atminstone paverka hur dessa hédndelser upplevs hos foljarna. Den danska
existentialisten Kierkegaard (1813-1855) forhéller sig péd liknande sétt och skriver att
vad det ... kommer an pad dr inte den objektiva kunskapen utan det subjektiva
forhallningssdittet till denna” (citerat 1 Hamnlyn, 1998:294). Den hir synen pa
verkligheten som socialt konstruerad i samspel med andra ménniskor, i kombination
med retorikens makt att hdja en verklighet Over en annan, gor att vi ser

konstruktionismen som en given utgangspunkt for var studie.

Hermeneutiken (grek hermeneuein: tolka, forstd) innebdr att forskaren tar en subjektiv
roll 1 sin studie (Bryman & Bell, 2005:29). Till skillnad frén den positivistiska synen
som dmnar forklara en minniskas beteende soker den hermeneutiska synen efter
forstdelse. Hermeneutiska studier karaktériseras av att forskaren forsoker sétta sig in 1
hur ménniskor upplever sig sjidlva och sin omgivning, precis som vi vill géra 1 vér
tolkning av véra studieobjekts retoriska madlstyrning. Dd vi forfattare &mnar oka

forstaelsen for bade varfér och hur véra studerade ledare uttrycker sig och for hur deras
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meddelanden tolkas av respektive foljare ser vi hermeneutiken som en given
utgangspunkt, trots att den klassiska retoriken kan kritiseras for att ha 1 det ndrmaste
positivistiska drag 1 och med sitt forespradkande av exempelvis taldisposition som en
garanterad vag till framgéang. Vi efterstriavar 1 var studie skapa forstielse for den sociala

verklighet ndra hur vara studerade deltagare ser och upplever den.

2.2 Forskningsansats

Forhallandet mellan teori och empiri kan ses pé tre olika sétt och dessa ar deduktivt,
induktivt och abduktivt (Bryman & Bell, 2005:23; Holme & Solvang, 1997:57).
Deduktion representerar den vanligaste ansatsen inom kvantitativ forskning och innebér
att forskaren utifrdn sin kunskap inom ett visst omrdde deducerar en eller flera
hypoteser som sedan underkastas en empirisk granskning (Bryman & Bell, 2005:23;
Holme & Solvang, 1997:56). Deduktion forknippas vanligen med positivism. |
induktion s& dr sambandet mellan teori och empiri omvént, alltsd teorin ar resultatet av
den bedrivna forskningen. Induktion forknippas oftast med hermeneutiken. Forskningen
sker genom att forst géra empiriska studier och dérefter generera teori (Bryman & Bell,
2005:25; Holme & Solvang, 1997:57). Det tredje synsittet abduktion star ndgonstans
mitt 1 mellan deduktion och induktion och influeras av de bade synsitten (Bryman &
Bell 2005:25; Holme & Solvang 1997:57). Det ér ofta en invecklad process for forskare
att arbeta helt deduktivt eller induktivt. Véljer ddremot forskaren att arbeta abduktivt sa
kan arbetssittet se lite olika ut beroende pa om forskaren har ett hermeneutiskt- eller
positivistiskt synsétt (Holme & Solvang, 1997:57). Anledningen till att vi valde det
abduktiva synsittet dr for att, eftersom vi inte var tillrdckligt insatta 1 &mnet retorik vid
studiens borjan, sd var vi tvungna att bedriva en viss instudering pd omrddet innan vi
kunde inleda véara observationer. Vi fick med detta en forforstdelse for &mnet och har
sedan dess varvat vara empiriska observationer med teoretisk forkovring, 1 en abduktiv

vaxelverkan.

2.3 Forskningsstrategi

Enligt Holme och Solvang (1997:12) kan en metod betraktas som ett sorts redskap, ett
sdtt att 16sa problem och som sedan mynnar ut i ny kunskap. Allt som kan bidra till dess

mal dr en metod. Enligt Bryman och Bell (2005:297) har den kvalitativa metoden fokus
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pa orden medan den kvantitativa pa insamling och analys av numeriska data. Kvalitativa
metoden anvinder sig av subjektivism och tolkning medan kvantitativa anviander sig av
objektivism och naturvetenskapliga metoder. Enligt Bryman och Bell (2005:298) ir
dessa riktlinjer for att pavisa skillnaden mellan de olika angreppssétten. Eftersom vért
fokus 1 var studie var att forsta véra studieobjekts sociala verklighet och sedan forsoka
aterberdtta den genom véara observationer och tolkningar valde vi en kvalitativ
forskningsstrategi. Vi fann stéd 1 Jan Hartmans (1997:273) ord: “Kvalitativa
undersokningar karakteriseras av att man forsoker nd forstdelse for livsvdrlden hos en
individ eller en grupp individer”. Eftersom var studies grund ligger i observationer och
forstaelse for védra respondenters agerande sd fann vi ingen mojlighet att gora detta
genom kvantitativ forskning, vilken enligt Bryman och Bell (2005:40) ldgger stor vikt
pa objektivitet. Holme och Solvang (1997:13) skriver att forskare redan fran borjan har
en forforstdelse som grundar sig 1 forskarens bakgrund, utbildning och andra
erfarenheter. Detta styrker argumentet att var forforstaelse om dmnet gor det omojligt

for oss att vara objektiva, vilket ytterligare styr oss mot en kvalitativ forskningsstrategi.

2.4 Litteratursdkning

Efter att vi klargjort vilket omrdde som var studie skulle behandla och kommit fram till
en intressant infallsvinkel, paborjade vi var litteratursokning. Vi startade processen hos
var handledare Magnus Forslund som rekommenderade oss att prata om framing med
Bengt-Ake Gustafsson, universitetslektor vid Linnéuniversitetet. Han i sin tur
rekommenderade oss att ldsa Fairhursts (1996) "The Art of Framing: Managing the
Language of Leadership . Via Fairhurst kom vi sedan 1 kontakt med Lakoff (2004) som
var tidigt ute att skriva om ramars betydelse och funktion. Parallellt med att vi studerade
dessa bocker borjade vi att anvinda sokordet reforik/rhetorics dér vi gjorde s6kningar
frimst 1 Linnéuniversitetets One Search men dven 1 Diva och Google Scholar. Vi insdg
ganska snart att vi var tvungna att utoka sokordet eftersom ordet rhetoric gav oss 118
658 triffar. Vi la darfor till leadership och sedan ett tredje ord som vi varierade, t.ex.
rhetorics leadership sports, rhetorics leadership Sweden, rhetorics leadership CEQO,
men dven de svenska Oversittningarna till dessa: retorik ledarskap sport etc. Med hjélp
av dessa sokord fann vi ett passande urval av artiklar, uppsatser och bocker. I bérjan var
det frimst genom granskning av referenser i studentuppsatser samt vetenskapliga

artiklar som vi hittade lampliga grundkéllor, som exempelvis Miillern och Stein (1999)
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och Burke (1969). Dessa bocker, tillsammans med Rydstedts (1993) "Retorik:
Grammatica, Rhetorica, Dialectica” och Johannessons (1998) “Retorik eller konsten
att 6vertyga”, gav oss en stark teoretisk grund for omradet retorik och vi borjade senare
studera de artiklar vi funnit genom vara sokningar, exempelvis Lid Andersson (2009)

och Nilsson (2010).

Niér vi kdnde oss példsta inom retorik var vi redo att ge oss in pad omradet malstyrning.
Detta kan ses som en ndgot omvénd process som forklaras av att vi helt enkelt hade en
bittre forforstdelse om malstyrning jamfort med retorik efter véar tid pa
civilekonomprogrammet. Vi borjade med retorikforskningen for att veta vad vi sedan
skulle leta efter under vira observationer. Genom sokningar med ord som madalstyrning
ledarskap 1 One Search och Google Scholar sd kunde vi inrikta oss pa tre bocker:
Milstas (1994) “Malstyrning och mellanchefers arbete, hierarki, delaktighet och
tillfdlligheternas spel”, Kyléns (1999) "Mal till nytta: for att styra, leda och utvdirdera”
och Svenssons (1993) "Mdlstyrning i praktiken”. Vi utdkade senare vara sokningar och
borjade anvinda engelska termer som: goal commitment rhetorics, MBO rhetorics,

management by objectives rhetorics, goal rhetorics och goal setting rhetorics.

Genom sokningar 1 olika databaser och vért granskande av artiklar och dess
kallforteckning menar Jackson (1980:439) att vi pavisar att vi inte endast anvdnder oss
utav fOrsta bésta teori. Just granskningen av olika uppsatser och vetenskapliga artiklars
referenser gav oss mycket da vi tidigt kunde se hur ménga av véra killor som aterkom 1

de olika studierna.

2.5 Forskningsetiska overviganden

Under vara forskningsetiska overviganden tog vi stillning till Vetenskapsridets (u.d)
tva forskningsetiska krav: forskningskravet och individskyddskravet. Forskningskravet
sdger att alla méinniskor har rétt att ta del av all forskning och att samtlig forskning
innefattar fokus pa relevanta fragor (Vetenskapsradet, u.d). Forskningskravet innebér
dven att all kunskap som existerar ska utvecklas och metoder ska forbéttras
(Vetenskapsradet, u.d). I enlighet med detta kommer vi att publicera var studie i
Linneuniversitetets databas (DIVA) som ér tillgdnglig for alla. Vidare anser vi dven att

vi har en relevant studie eftersom vi har studerat ett relativt outforskat
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forskningsomrade. Det andra kravet dr individskyddskravet som sdger att ingen individ
far utsdttas for ndgon skada under studiens gang samt att ingen krinkning far utforas.
Man far heller inte anvénda sig av otillborlig information om den specifika individen
(Vetenskapsradet, u.d). Detta har vi tagit hdnsyn till genom att alla medverkande i
studien fétt valet att presenteras anonymt. I de fall som information yppats som legat pa
gransen for vad som kan vara skadligt for individen har vi véigt informationens relevans
for studien gentemot individskyddet. I vissa fall har information strukits helt, 1 andra fall
har namn och andra indikationer for sparning omskrivits. Som Trost (2010:61) skriver i
sin bok “Kvalitativa intervjuer” innebidr konfidentialitet att vi inte ska avsloja eller for
den delen rgja information som kan identifiera vara studiedeltagare. I vart fall ar det
spelarna som vi har valt att tillskriva anonyma pseudonymer dd vi inte sdg nédgot

mervirde 1 att anvinda deras riktiga namn. Huvudfokus 1 var studie dr pd ledarna.

2.6 Tillvagagangssatt vid insamling av empiriskt material

2.6.1 Flerfallstudie

Bryman och Bell (2005:71) skriver att en fallstudie 4r en detaljerad och ingdende studie
av ett enda fall. I vért fall har vi valt tvd studieobjekt for att skapa en ndgot mer
nyanserad forstaelse om ledares malstyrning. Vi valde att genomftra var flerfallstudie
pa fotbollstranare d& feedback hor till en idrottsledares vardag och dr mer synlig for
observation, till skillnad frdn en mer administrerande foretagschef. D& empirisk
forskning pa praktisk ledarskapsretorik och malstyrning inte forut gjorts pd detta sétt i

Sverige ser vi vart bidrag som ett forsta steg i att fylla detta tomrum.

2.6.2 Urval

Genom bekvéamlighetsurval kom vi 1 kontakt med Sergei Prigoda, bekant till en av
uppsatsforfattarnas familj. Sergei Prigoda dr fodd 1957 1 Moskva och har som spelare
20 A-landslagskamper med Sovjetiska landslaget 1977-1979, 325 matcher i FC Torpedo
Moskva dér han vann Soviet Top League 1976 och Soviet Cup 1986, samt 35 matcher 1
Osters IF 1989-1990 (idrottonline, 2013). Som tréinare har han lett Mjillby i division 1
s0dra 1997-1998 och Brage i Superettan 2000-2002. Han har bland annat upptéckt och
tagit fram spelare som Christian ”Chippen” Wilhelmsson och Lasse Nilsson. Numera
trdnar han Moheda IF:s A-lag (herrar) 1 division 3. Sergei Prigoda ar, utdver sina goda

meriter, intressant ur ett retoriskt perspektiv da han inte har svenska som modersmal
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och har erfarenhet av en internationell idrotts- och ledarskapskultur genom sin

proffskarridr i Sovjet.

Roberth Bjorknesjo &dr precis som Sergei Prigoda handplockad av oss forfattare. Valet
av honom som studieobjekt &r intressant eftersom han har mottagit pris for sitt ledarskap
och nu leder Vixjos hdgsta fotbollslag, Osters IF (herrar) i Superettan. Bjorknesjd har
nyligen tilltriitt sin tjinst som Osters nya A-lagstrinare efter att laget forra sisongen Akt
ur Allsvenskan. Fore sin tid i Osters IF har Bjorknesjo trinat Assyriska FF 2009 och IF
Brommapojkarna 2010-2013. Ar 2013 fick Bjorknesjo ta emot Elitdomarklubbens
utmirkelse for Arets ledare med motiveringen: “En engagerad och medryckande ledare
som sprider positiv energi langt utanfor egna klubblagets fdirger. Bjorknesjo har alltid
ndra till skratt och har under sdsongen - i bdade med- och motgang - visat god forstdelse

for domarrollen” (svt.se, 2013).

Vi har valt att genomféra intervjuer dven med véara trdnares Overordnade
(klubbordféranden) och underordnade (spelarna) for att fa grepp om hela
mélstyrningskedjan och deras syn pa processen. Fran Osters IF har vi talat med Sven
Johannesson och fran Moheda IF Jan Johansson. Av spelarna har vi valt ut och talat
med tva-tre spelare i1 respektive lag dir majoriteten av dem varit med foregdende sdsong

under annat ledarskap.

2.6.3 Observationer

Observationer kan variera 1 graden av formalitet vid datainsamling, deltagandegrad och
1 vilken milj6 som observationerna bedrivs. Enligt Bryman och Bell (2005:343) finns
det fyra olika roller som man kan anta: fullstindig deltagare, deltagare-och-observator,
observator-och-deltagare och fullstindig observator. En fullstindig observator
samspelar inte med personerna i studiens milj0, utan intar rollen som askadare och
beskriver hdndelseforloppet. Den fullstindiga observatéren skall heller inte ge order
eller frivilligt ge sig in 1 diskussioner, snarare bor han eller hon stridva efter att vara si
neutral som mojligt (Bryman & Bell, 2005:343). I vért fall f6ljde vi vara tva fotbollslag
ifrdn sidlinjen och ldktaren, bdde pa trdning och under match. Vid spelaravbrott kom
tranarna ofta fram till oss och beréttade nagot kort eller gav oss mdjligheten att stilla

frdgor. Vi kan darfor enligt Bryman och Bells (2005:343) inte se oss som fullstindiga
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observatorer, utan instiller oss under den nérliggande observator-och-deltagare. Vi vill
dock understryka att vi var icke-deltagande observatorer pa sd sitt att vi inte direkt
deltog 1 spelarnas aktiviteter eller for den delen ens talade med spelarna utdver
hilsningar 1 borjan och slutet av varje observationstillfdlle. Var ekologiska validitet bor
darfor ses som hog. Under vira observationer har vi tittat sdrskilt pa vara trdnares
kroppssprak, hur och vad de sdger med utgangspunkt i var retoriska forforstaelse, samt
spelarnas eventuella reaktioner. For att motverka observer influence, att vi paverkat vara
studieobjekts beteenden, har vi hallit en lag profil och besokt dem ofta sé att de blivit
vana var nédrvaro (Bryman & Bell, 2005:34).

2.6.4 Oppet eller dolt

Enligt Bryman och Bell (2005:339) &dr en metod for att underlétta tilltrddet till en viss
miljé att man antar en dold eller hemlig roll, alltsd att man inte delger sitt syfte.
Fordelen med dold roll ar att det blir lattare att fa tilltrdde och att pdverkanstfaktorn
minskar. Problemet med en dold roll dr att det blir svéart att fora anteckningar,
anviandningen av andra metoder fOrsviras och man bryter mot etiska grundregler
eftersom det sker en viss krinkning av deltagarnas privatliv (Bryman & Bell,
2005:339). Vi sdg i1 var studie inga skil for att smyga med vart syfte och iklddde oss
darfor den 6ppna rollen. Vi beréttade dock inte 1 detalj om vart fokus pa retorik och hur
detta kan tas 1 praktiska uttryck eftersom vi inte ville plantera for mycket 1 véara
studieobjekts huvuden, nagot som 1 virsta fall kunde ha fitt dem att justera sina
beteenden. D& vi 1 slutet av var insamlingsperiod kompletterade vir empiri med

intervjuer blev det dn tydligare att vi inte kunde ha valt en dold roll.

2.6.5 Semi-strukturerade intervjuer

Bryman och Bell (2005:363) skriver att forskare som genomfor semi-strukturerade
intervjuer har en lista 6ver forhdllandevis specifika teman som ska beroras, vilket ofta
kallas for intervjuguide. Trots dessa specifika teman har respondenten stor frihet att
utforma sina svar pa sitt eget sdtt. Fragorna som ingér 1 intervjuguiden behover inte
komma 1 den ordning som dr forutbestimd och fridgor som inte ingar kan ocksé stéllas
om intervjuaren anknyter till ndgot som respondenten svarar. Sjdlva intervjuprocessen
uppfattas som flexibel och tonvikten bor ldggas pa hur respondenten uppfattar och

forstdr fragorna (Bryman & Bell, 2005:363). Vi anvdnde 1 véar studie olika
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intervjuguider beroende pa intervjuobjekt och har bifogat dessa som bilagor. Vi
anvidnde oss av dels Overgripande frdgor om malstyrningens olika faser men dven
uppfoljningsfragor kring beteende och situationer vi noterat under vara genomforda
observationer. Eftersom vi ville nd en djupare forstadelse genom vara intervjuer men
samtidigt inte riskera att forlora fokus ifrdn vart dmne sd foll vért val pd semi-
strukturerade intervjuer. Vi kinde ocksd att vi ville ha en viss flexibilitet 1 intervjun for
att kunna f& sd Oppna och adrliga svar som mogjligt ifrdn respondenterna. Mellan stédllda
frigor forsokte vi som intervjuare vara sa tysta som mdjligt for att ge respondenterna
mojlighet att prata till punkt alternativt tinka igenom sina svar. Alla intervjuer har
spelats in for att vi i1 var studie skulle kunna A&terge ordagranna citat med
respondenternas intonationer markerade i fet text - det ar trots allt retorik vi skriver om.
Genom att aterkommande aterge citat har vi dven minimerat risken for feltolkningar. Vi
har under vér studie varit vidl medvetna om att vara intervjuer skulle kunna komma att
paverka deltagarnas beteenden. Vi valde darfor att genomfora dessa intervjuer 1 slutet,

efter att vér observationsperiod avslutats.

2.6.6 Filtanteckningar

Eftersom ménniskans minne inte dr helt pélitligt skriver Bryman och Bell (2005:352) att
observatdren bor fora anteckningar under sina observationer. De generella principerna
for faltanteckningar dr: (1) man ska skriva ner sina intryck s& snabbt som mojligt efter
att man har sett eller hort ndgot intressant, (2) man ska skriva ner fullstindiga noteringar
senast mot slutet av dagen och ta med sddana detaljer som ror plats, deltagande
personer, vad som orsakade skeendet och vilken tidpunkt som wvar aktuell, (3)
anteckningarna ska vara levande och tydliga - man far lidngre fram inte hamna i
situationen att man undrar vad som menades med ett visst uttryck, samt (4) man
behover gora utférliga noteringar (Bryman & Bell, 2005:352). Vi som observatorer har
lagt stort vikt vid dessa rdd och redan fran bdrjan anvint oss av tydlig dokumentering,
for att forenkla for oss sjédlva 1 slutfasen av studien dé intrycken skulle tolkas. Till en
borjan skrev vi vara observationer i punktform dér vi utover aterberéttandet av rena citat
aven antecknade trdnarnas kroppssprak och eventuella spelarreaktioner. Senare skrev vi
om véra punkter 1 mer berdttande 16ptext, hela tiden vdl medvetna om att inte forvringa
situationerna. Vara minnesanteckningar i punktform var sd pass utforliga att vi med fog

kan sdga att de blivit korrekt omskrivna.

14



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

2.6.7 Ovrigt material

Vi har kompletterat véra intervjuer och observationer genom att ta del av videofilmade
presskonferenser som Osters IF sjilva lagt ut pa sin hemsida och Youtube direkt efter
match. Vi har dven lyssnat och tolkat ett reportage av Sveriges Radio som sdndes i P4

Kronoberg 2014-04-01.

2.7 Tillvagagangssitt vid tolkning av empiriskt material

Vi har 1 var studie intervjuat hela malstyrningskedjan: ordforande, trdnare och spelare.
Varje intervjuobjekt har bidragit med forstaelse for deras egen del av processen som
tillsammans med Ovriga berittelser bildar en helhet. For att undvika rena faktafel har

vara trinare fatt respondentvalidera empirin, vilket gar att 1dsa mer om nedan.

2.7.1 Kvalitetsmatt
2.7.1.1 Eliminera intervjuareffekter

Bryman och Bell (2005:370) skriver att det finns vissa kritiska faktorer hos intervjuaren
som kan paverka respondenternas svar. Trost (2010:105) skriver att intervjuaren aldrig
ska pastd, foresld eller sammanfatta respondenternas svar eftersom det kan leda till
begrinsningar hos respondenterna. Vi har i vissa fall dock ként att situationen kravt ett
fortydligande och dérfor gjort just detta, det vill siga sammanfattat verbalt for att sedan
lata den intervjuade bekréfta om vi uppfattat dem korrekt eller inte. Ett rdd som Trost
(2010:97) ger ar att intervjuaren ska vara tyst sa mycket som mojligt efter en stélld fraga
sa respondenten ges mojlighet att fundera och reflektera over sitt svar, vilket vi har
arbetat efter. Genom att vi anvinde oss av semi-strukturerade intervjuer kunde vi stélla

foljdfragor utan att vara styrda av en allt for strikt struktur.

2.7.1.2 Respondentvalidering

Bryman och Bell (2005:308) skriver att respondentvalidering &dr en bekréftelse ifrdn de
individer som deltagit i undersokningen att materialet som presenteras stimmer med
verkligheten. Detta sker genom att forskaren skickar ut sitt resultat av undersokningen
till sina respondenter som sedan har mojlighet att kommentera och granska den.

Forskaren har d& mojlighet att korrigera texten efter vad respondenterna har
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kommenterat, vilket gor att studien framstdr som mer trovirdig (Bryman & Bell,
2005:308). Vi skickade ut véra renskrivna intervjuer och observationer till de trdnare
som deltagit 1 var studie och bad dem korrigera eventuella felaktigheter. Efter att
materialet blivit godkdnt anser vi att vi styrkt trovdrdigheten 1 var studie. Vi ar vil
medvetna om att 6nskan om korrigering fran respondenter inte alltid endast ror faktafel
utan ibland kan handla om odnskad framstillning. Prigoda godkidnde dock var text rakt

av och 1 fallet med Bjorknesjo har vi endast korrigerat en formulering.

2.7.1.3 Handledning och seminarier

Under studiens gang har vi haft ett antal klasseminarier med 6vriga kursdeltagare dir de
har fatt granska samt ge feedback pa uppsatsens utveckling. Efter dessa tillfdllen har vi
sedan vigt feedbacken och korrigerat var studie efter de synpunkter vi kint samtycke
med. Vi har dven haft regelbundna méten med var handledare Magnus Forslund som
bollat idéer och delat med sig av sina tankar. Seminarierna och motena har hjilpt oss att

se nya vigar och mojligheter och pa sé sitt hjilpt oss att stirka studiens kvalitet.

2.7.1.4 Generalisering och anvindbarhet

Vi ser inte ndgot problem 1 att véra slutsatser kan komma att bli svéra att generalisera,
eftersom vi syftar till att 6ka forstaelsen for den retoriska mélstyrningen 1 just dessa tva

ledarskapskontexter.
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3 Teori

I detta avsnitt presenterar vi forskningen kring mdlstyrning och retorik i syfte att

forbereda ldsaren infor kommande analyskapitel.

3.1 Malstyrning

Muczyk och Reimann (1989:131) skriver att malstyrning dr en administrativ process dér
en organisations overgripande méal operationaliseras. Muczyk och Reimann (1989:131)
skriver att malstyrningsprocessen dr uppbyggd pé foljande sitt:
* Organisationens mal bryts ner med strategisk planering.
* Varje anstélld accepterar mal som ér satta.
* Varje anstélld skapar en handlingsplan for hur den ska arbeta mot mélen.
* Regelbunden uppfdljning sker av den anstdlldes arbete for att se om den nar
malen.
* Naér tidsperioden &r slut gors en prestationsbedomning om den anstillde har
uppfyllt malen eller inte.
* Malstyrningsprocessen utvirderas noga for att undvika framtida misstag. Det dr

under fasen prestationsbedomning som beldningar eller sanktioner delas ut.

En fOrutséttning for styrning via mél dr att mélen &r kinda 1 hela organisationen och pa

samtliga hierarkiska nivaer (Milsta, 1994:64).

Svensson (1993:14) skriver i sin bok “"Malstyrning i praktiken” att mélstyrning innebar
att mal formuleras efter vilka effekter som ska uppnas utifrdn kundens perspektiv.
Svensson (1993:29) menar vidare att malstyrning kortfattat innebér att:

* Mal anges for verksamheten som helhet och dess delar.

* Man foljer upp 1 vad man malen har natts.

* Ledningen anger vad som ska dstadkommas, medan anstillda fér storre frihet att

sjdlva bestimma hur arbetet ska ga till.

Svensson (1993:22) skriver om de mest patagliga forbattringarna forknippade med

malstyrning:
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* En tydligare malinriktning, déir varje enskilds personliga mal star i
overensstimmelse med organisationens mal.

¢ Effekterna for kunden siitts i centrum.

¢ Okad handlingsfrihet, att utveckla egna metoder for att nd malen och disponera
resurser.

e Bittre styrning, genom fokus pé vad som ar viktigt framfor detaljer.

* Tydligare ansvarsfordelning.

e Biittre underlag for prioriteringar, nir uppnidda effekter kan utvéirderas och

stallas mot insatta resurser.

I bakatblickande syfte kan uppfoljning och utvérdering kontrollera graden av
maluppfyllelse, ge feedback till dem som har gjort jobbet samt redovisa hur resurserna
har anvénts (Svensson, 1993:69). I framatblickande syfte kan uppfoljning oka
motivationen hos de anstéllda, fungera som underlag for omprioriteringar, utveckling av
nya arbetsmetoder, lira av erfarenheter och didrmed &ven vara kompetenshojande

(Svensson, 1993:70).

Det finns fyra tydliga faser i mélstyrningsprocessen: mdlformulering, handlingsplan,
regelbunden oversyn och prestationsbedémning (Muczyk & Reimann 1989:133; Reif &
Bassford 1973:27).

3.1.1 Mélformulering
Reif och Bassford (1973:26) skriver foljande om mal:

e Mailen bor vara relaterade till behoven 1 organisationen och stodja de
overgripande maélen.

* Malen bor vara klara, konkreta och realistiska.

* Mailen bor vara métbara.

* Mailen skall beskriva vad man ska gora, inte hur.

* Malen bor vara tillrdckligt utmanande sa att individen kénner stolthet nir dem
uppfylls.

* Mailen bor ta bade interna och externa begransningar i beaktande.

* Malen bor séttas med gemensam forstdelse hos ledaren och den anstéllde.
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Milsta (1994:26) skriver att man bor skilja mellan olika typer av mal: inriktningsmadl,
effektmal och produktionsmdl. Inriktningsmilen anger avsikten med en organisations
verksamhet. Dessa mél dr ofta kommunicerade 1 6vergripande termer och kan liknas vid
en affdrsidé. Svensson (1993:29) tilldgger att inriktningsmélen anger en viljeinriktning
eller gemensam grundsyn och inte behdver vara tidsbestdmda. Effektmalen &r en
nedbrytning av inriktningsmalen och anger vilket resultat som forvintas av malgruppen
(Milsta, 1994:26). Effektmélen kan vara olika for olika avdelningar eller grupper i en
organisation. Svensson (1993:29) fortydligar att effektmalen kan indelas 1 béde
kvalitativa och kvantitativa sddana. I nésta steg menar han att produktionsmdlen
formuleras, de som dr dn tydligare dn effektmalen och avser vad som ska goras, men
alltsa inte effekterna av dessa. T.ex. “Alla fordldrar ska vara vilinformerade om vad vi
gor” (effektmél) genom att ha “ett kvartssamtal per familj och termin”

(produktionsmaél) (Svensson, 1993:30). Produktionsmal &r enligt Milsta (1994:26) den

vanligaste typen av mél 1 en organisation och som ofta uttrycks i kvantitativa termer.

Enligt Kylén (2000:30) finns det tre huvudsakliga syften med mal diar det forsta &r
inriktning och avsikt:

* Vara 6verens om vad man ska uppnd och vart man &r pa vag.

* Arbeta mot samma mal, inte motarbeta varandra.

* Ha siktet instéllt bade pé kort- och ldng sikt.

Det andra syftet dr att styra verksamheten:
* Planera, styra och leda arbetet.
* Informera utét, skapa realistiska forvéntningar.

* Bedoma resursbehov och utveckla resurserna bide pé kort- och lang sikt.

Det tredje och sista syftet dr att utvérdera verksamheten:
* Folja upp och utvirdera for egen utveckling och informera vad man
astadkommit.
e Utvérdera for att anpassa resurserna efter behov, alternativt for att sdnka eller

hoja ambitionsnivan.

Kylén (2000:34) skriver att mal bor vara onskvirda eller d&tminstone accepterade av
flertalet. Mélen bor vidare ha en viss Overlevnad eftersom det dr kostsamt béde

ekonomiskt och tidsméssigt att byta mal. Mal ska dven ga att anvénda och inte skapa
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oavsiktligt missnéje. Kylén (2000:34) skriver vidare att malen bor vara begripliga och
tolkas pa samma sitt oberoende av bakgrund och intresse. Slutligen bor malen vara
realistiska dven om madluppfyllelsen ligger langt fram 1 tiden. Téta byten av maél kan

sdnka motivationen inom en organisation (Kylén, 2000:34).

Fordelen med I6st definierade mal ar att de Oppnar upp for delaktighet och
medbestimmande 1 och med mojligheterna for egen tolkning. Nackdelen &r att malens

mangtydighet kan f4 de anstéllda att dra i olika riktningar (Fairhurst, 1996:35).

Latham (2004:127) skriver om ldrande mal (learning goals) och menar att det i vissa fall
kan fungera béttre att formulera och arbeta mot sadana, till skillnad fran rena
resultatmédl. Han menar att lirande méal tvingar anstéllda att fokusera pa att forsta
uppgiften och utveckla en handlingsplan for att utfora arbetet pa bista sétt. Resultatmal
4 andra sidan kan i de situationer déir de anstidllda saknar kompetens for hur de bor
arbeta for att nd madlen, leda till ogenomtdnkt rusning och angest. Latham (2004:127)
menar att delmél kan underlitta forstaelsen av komplexa mél. Han understryker dven att
ledare har tva arbetsuppgifter: (1) ge de anstéllda alla de verktyg och medel de behover
for att na sina mél och (2) rdja hindren ur deras védg (Latham, 2004:127).

Latham (2004:126) menar att mal som styrning kan ge mening och syfte till annars
monotona arbetsuppgifter. I sin artikel skriver han om en amerikansk undersékning som
visar pd hur inférandet av mal pa en arbetsplats resulterade 1 hdgre jobbnirvaro hos de
arbetsgrupper som blivit tilldelade mél gentemot de grupper som fortfarande arbetade
enligt premissen “gér ert bésta”. Latham (2004:126) forklarar detta ur ett psykologiskt
perspektiv och menar att formulerandet och bedriften att lyckas nd hoga mél dkar ens
intresse for aktiviteten, fir personen att kdnna stolthet over prestationen och ger en
kinsla av personlig effektivitet. Latham (2004:126) drar slutsatsen att endast “géra sitt
bdista” inte fungerar eftersom uppmaningen dr allt for vag och abstrakt. Han menar
vidare att “gora sitt bdsta” Oppnar upp ett for brett spektrum av acceptabla
prestationsnivaer fran person till person. Ett specifikt och hogt mal & andra sidan,

uttrycker klart och tydligt for folk vad som forvéntas (Latham, 2004:126).

20



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

3.1.2 Handlingsplan

Handlingsplaner dr viktiga for att leda de anstdllda mot malen, eftersom de visar vad
som behover goras for att nd dit (Muczyk & Reimann 1989:134; Reif & Bassford
1973:27). Reif och Bassford (1973:27) skriver dock att ett vanligt problem hos
malstyrande foretag dr deras brist pé intresse for handlingsplaner. Organisationer forstéar
ofta det viktiga med realistiska mal men allt for ofta s har de inte forstielse for hela
processen av malstyrning. Aven om mal i sig ger en viss ledning och planering s4 ér det
sjdlva handlingsplanen som gor att malen uppfylls och ger foretag ett 1angsiktigt tink
(Reif & Bassford, 1973:27). Det forsta en ledare bor tdnka pé nir den ska utveckla en
handlingsplan ar att dela upp den i olika steg och aktiviteter. Detta ger ledaren en
kdnnedom om varje fas av planen. Ledaren bor sedan definiera avsikten med varje steg
och vad man bor gora for att klara av det. Efter detta bor han eller hon identifiera
relationen mellan de olika stegen, strukturera dem i ritt ordning och uppskatta hur
mycket tid varje steg kommer att ta. Virdefull tid kan hér sparas om man lyckas arbeta
med flera steg samtidigt (Reif & Bassford, 1973:27). Ledaren bor sedan bestimma vem
som dr ansvarig for varje steg och faststilla vilka resurser som behdvs. Nér detta ar gjort
ska ett schema skapas for nir varje steg ska borja och avslutas. Reif och Bassford
(1973:27) skriver vidare att ledaren bor vara redo for att ta hand om eventuella

motgéngar som kan uppsta under handlingsplanens utformning.

En av de storsta fordelarna med att arbeta med malstyrning ar att det fordndrar ledares
attityd bade internt och externt (Reif & Bassford, 1973:27). Under en vél fungerande
malstyrningsprocess dr den rddande attityden hos en ledare att den ska klara av mélen
och inte fordndra dem. Om ett mal inte gir att uppfylla dr ledarens forsta uppgift att
justera handlingsplanen, inte mélet. Reif och Bassford (1973:27) kallar processen att
upptécka potentiella problem och bestimma vad som skall goras for att klara av dem for
beredskapsplanering. Under skapandet av en beredskapsplan forsoker ledaren forutse
eventuella problem som kan uppstd under processen. Genom att gora detta blir han eller
hon mer flexibel och Oppen for fordndring under processens géng, vilket Okar

sannolikheten for goda resultat (Reif & Bassford, 1973:27).
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3.1.3 Regelbunden oversyn

Reif och Bassford (1973:28) skriver att ndr mdlen och handlingsplanen &r klara sa ar
ndsta steg 1 processen att skapa ett system for att bevaka prestationen hos de anstéllda.
De tvd grundliggande komponenterna for ett bra Oversynssystem é&r att mita
prestationen och ge regelbunden feedback till de anstillda, detta for att hjdlpa dem pa
ratt vig (Reif & Bassford, 1973:28). Reif och Bassford (1973:28) skriver att en tydlig
forstaelse mellan ledare och anstilld dr grundstenen for att nd en bra prestation. Latham
(2004:127) menar att feedback mojliggdér anpassning och justering av niva eller arbetets
riktning, vilket dr nodvandigt for att nd mélen. Nir de anstillda upptéicker att de ligger
efter 1 sitt arbete, kan de dd oOka sin insats eller modifiera sin strategi. Latham
(2004:127) menar dven att ndr ménniskor natt sina mél sd har de en tendens att sétta

hogre mal nésta gang, eftersom de vill kunna kénna stolthet Gver sina prestationer.

Feedback kan &dven ske icke-verbalt. Feldman och Rimé (1991:248) skriver om
symboliska gester (symbolic gestures och emblems) och forklarar dem som rorelser
vilka kan direktoversittas till ord, har en kind mening hos en grupp, klass eller kultur,

samt anvands for att sdnda ut ett sirskilt utvalt meddelande.

Latham (2004:127) understryker dven vikten av att vara engagerad, sérskilt om malet ar
svart. Han tillagger att svara mél kraver hért arbete och att malengagemang fas genom
att personen tycker att malet dr viktigt och uppnaeligt. Latham (2004:127) menar att en
ledare kan frimja malengagemang om maélen ér tilldelade av en bra, stottande ledare.
Malen blir dé& utdver en ren kravspecifikation dven en symbol for ansvar och ledarens
fortroende for den anstéllde. Latham (2004:127) tilligger att en ledare med formagan att
inspirera, 1 kommunicerandet av sin vision, sannolikt kan 06ka maénniskors

malengagemang, forutsatt att malet f6ljs at av en bra handlingsplan.

Salancik (1977, citerat i Locke, Latham, Erez, 1988:24) menar att beteende och
handling &r det ultimata beviset pa malengagemang och det bésta sittet att mita det pa:

“A person who is committed to a goal will try harder to achieve it than if he is not”

(Salancik, 1977:27, citerat 1 Locke et al, 1988:24).

22



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

Locke et al (1988:27) skriver om faktorer som péverkar engagemang och ndmner bland
annat legitim auktoritet som extern influens. De hdvdar med hénvisning till tidigare
forskning att méanniskor vanligtvis viljer att lyda och engagera sig i auktoritira

personers tilldelade mél, da auktoritet upplevs gora instruktioner mer legitima.

3.1.4 Prestationsbedomning

Reif och Bassford (1973:29) skriver att den fjdrde fasen av maélstyrningsprocessen &r
prestationsbedomning. Den har tvéd viktiga funktioner: granska och utvirdera vad som
har gjorts samt forbereda ndsta period. Har ndgon misslyckats med sin prestation ska
den individen och ledaren forstd varfor. Reif och Bassford (1973:29) ndmner flera olika
anledningar till varfor anstdllda underpresterar:

* Den anstillde vet inte vad som forvintas av den.

* Den anstéllde vet inte hur den presterar jamfort med vad den borde gora.

* Den anstéllde lyckas inte pa grund av for dalig utbildning.

* Den anstéllde saknar motivation att uppné det forvintade resultatet.

* Den anstéllde saknar stod ifran organisationen.

* Den anstéllde har en dalig relation med ledaren.

* Malen ér orealistiskt hoga.

Reif och Bassford (1973:29) skriver att skapa rétt attityd mot prestation dr den
viktigaste komponenten for en framgangsrik malstyrningsprocess. Det &r viktigt att hitta
problemet for en dalig prestation, inte for att straffa individen utan for mojligheten att
hjilpa individen till prestationsforbéttring. En av grundstenarna i prestationsbeddomning
ar att i individen att ldra sig ifran tidigare misstag sa att felen inte dterkommer (Reif &
Bassford, 1973:29). Pihlgren och Svensson (1989:94) skriver att vid ett odnskat
beteende eller prestation s& kan en sanktion utféras i form av att chefen tilltalar den
anstéllde att den ser allvarligt pa situationen och forvédntar sig mer. En annan sorts
sanktion kan vara att fora in den misslyckade maluppfyllelsen 1 ett centralt system s& att
sanktionen blir en offentlig forodmjukelse. Det bor dock ha diskuterats pa férhand
vilken typ av sanktion det kan bli om den anstéllde inte uppfyller mélet. Pihlgren och
Svensson (1989:59) tillagger dock att det dr viktigt att tillita misstag da det bidrar till
larandet. De skriver vidare att det finns beldningssystem 1 samtliga organisationer och
att de kan vara medvetna eller omedvetna, genomtinkta eller ogenomtinkta,

systematiska eller osystematiska. Beloningar inom en organisation kan antingen vara
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finansiella eller icke-finansiella och delas ut bade kollektivt och individuellt. Céker och
Olve (citerat 1 Johannesson & Skoog, 2013:267) skriver att icke-finansiella beloningar
kan skapa 0kad motivation hos de anstillda, vilket stdds av beteendepsykologin som
sager att individer kan motiveras av andra saker @n finansiella beloningar. Pihlgren &
Svensson (1989:86) aterger ndgra exempel pa icke-finansiella beloningar och ndmner:
nya arbetsuppgifter, positiv feedback ifran sin chef, kompetensutveckling och
befordran. Céker och Olve (citerat i Johannesson & Skoog, 2013:251) menar att nir de
grundldggande behoven hos individen sdsom trygghet och finansiellt vélstdnd é&r
tillfredstdllda, sa kan kénslan av uppskattning vara en storre motivationsfaktor &n
finansiell uppskattning. Rombach (1991:44) skriver att det finns ett tydligt samband
mellan framgingsrika mélstyrningssystem och prestationsbaserade beldningar. Detta
forklaras bland annat av att manniskor upprepar beteende som belonas och att
individuella beloningssystem ofta dr objektiva och réttvisa. Diaremot skriver Cidker och
Olve (citerat 1 Johannesson & Skoog, 2013:259) att beloningssystem aldrig kan vara
helt fullindade eftersom de aldrig kan técka in allt som &r viktigt. Risken finns ocksé att
beloningssystem bidrar till att de anstéillda fokuserar for mycket pa det beteende som
belonas istillet for att titta pa helhetsbilden for organisationen. Om organisationen far
den anstéllde att drivas av sin egen tillfredstéllelse s& finns dock inte behovet av ett

beloningssystem (Céker & Olve, citerat 1 Johannesson & Skoog, 2013:259).

3.2 Retorik

I detta avsnitt presenterar vi nyretorikens bidrag till den klassiska retoriken, foljt av en
mer ingdende blick i den klassiska retorikens olika delar. Genom att erbjuda ldsaren
bade nyretorikens helhetsbild och den klassiska retorikens detaljfokus forbereder vi

lasaren infér kommande analyskapitel.

Miillern och Stein (1999:18) skriver i “Overtygandets Ledarskap: om retorik vid
strategiska fordndringar” att retorik definieras som “komnsten att overtyga’.
Johannesson (1998:13) gbr detsamma 1 sin bok. Miillern och Stein (1999:18) tilldgger
att etymologiskt sd hiarstammar ordet retorik fran det grekiska ordet eiré som betyder
“jag sdger”. Detta antyder att i grunden sa handlar ordet retorik om talandet men dven

om anvédndandet och manipulerandet med ord. Nar sedan romarna tog dver denna konst
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oversatte de Overtygande med persuasio. Ordet 1 sig betyder bdde den medvetna

handlingen och dess efterstravade resultat (Johannesson, 1998:13).

Historiskt har det dven funnits en del krittk mot retoriken eftersom den stér i
motsatsstillning till filosofin att striva efter sanningen. Miillern och Stein (1999:18)
skriver att retorik ofta forknippas med personer som forsoker att forleda oss med ord,
vilket far stod av Fairhurst (1996:20) som beskriver retorik i allménhet och inramning
(framing) 1 synnerhet, som “etisk manipulation”. Mot den bakgrunden ar det enkelt att
se begreppet retorik som nédgot negativt. S& vad ar det egentligen som gor retoriken
intressant? Ett fOrsta svar dr att vi behover kunskapen om retoriska tekniker for att
formedla vara budskap béttre, men dven fOr att forsvara oss nér vi sjdlva blir utsatta for
retoriska handlingar. Enligt Miillern och Stein (1999:20) handlar retorik i grunden om
att skapa mening genom att kommunicera ut tdnkbara verkligheter, men ocksd om att
skapa engagemang och motivation. Ofta vill man med retorik nd ett visst resultat som

att till exempel skapa forstaelse, informera eller skapa en positiv instdllning.

Miillern och Stein (1999:32) skriver vidare om retorikens forvandling och delar in
omradet i tva perspektiv:
Klassisk retorik:

* Overtyga i strikt mening.

* Fokus pa talaren/texten.

* Argumentativa situationer.

* Retorik som teknik.

e Planerad kommunikation.

Nyretorik:
* Meningsskapande 1 vid mening.
* Fokus pa kontexten.
* All ménsklig interaktion.
* Retorik som sprak.

¢ All kommunikation.

Enligt Miillern och Stein (1999:33) kompletterar den nya retoriken den klassiska pa

flera omraden. Den mest viktiga bestdndsdelen 1 nyretoriken &r forstaelsen av skapandet
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av mening. Grunden 1 retoriken kan ses som ett medvetet eller omedvetet forsok till att
skapa mening 1 ett storre kollektiv. Miillern och Stein (1999:33) skriver att 1 klassisk
retorik sd betraktas meningsskapande som dikotomiskt, med tva utfall i en
overtygandesituation: overtygad eller icke overtygad. I det nya retoriska perspektivet
finns fler utfall. Skapandet av mening innefattar manga fler faktorer sdsom att sindare
och mottagare ingriper viktiga moment av bdde kédnsla och logik, etik och estetik.
Miillern och Stein (1999:34) skriver att i den nya retoriken si diskuteras fler
komponenter 1 meningsskapandet som kan vara viktiga, exempelvis sdndarens motiv
och budskapets innehdll. I den nya retoriken sa skall all sort av kommunikation
integreras som retorik och inte endast argumentativa situationer. Jazrzabkowski och
Sillince (2007:1642) bekriftar att den nya retoriken adderar begreppen kontext och
publik. For att vara 6vertygande, maste talaren visa att han eller hon identifierar sig med
publiken och att talaren tar till sig publikens position och asikter. De menar vidare att

talaren och publiken tillsammans skapar uppfattningen om kontexten.

Miillern och Stein (1999:21-22) refererar till Aristoteles och skriver att den person som
ska Overtyga kan gora det pa tre olika sétt. Det forsta dr att overtygandet kan ske genom
att man uttrycker sig pa ett sadant sétt att ahdraren far ett fortroende for talaren. I detta
fall si ar det talarens karaktdr (etos) som stdr i fokus. Den andra sortens Overtygande
kan ske genom att talaren vicker kdnslor (patos) hos ahoraren. Den sista sorten av
overtygande sker genom de faktiska argument som talaren anvédnder (logos). Rydstedt
(1993:40) utvecklar definitionerna:

* Etos (ethos): publikens uppfattning om personliga egenskaper som paverkar
talarens trovardighet. Nyckeln ar att skapa samhorighet med publiken och
framstilla sig som pélitlig och kunnig. Johannesson (1998:18) fortydligar att
talaren skall forsoka vinna &horarnas fortroende och vilvilja genom sin
personlighet.

* Patos (pathos): kédnslor hos publiken som paverkar om budskapet gar fram,
t.ex. vicka medlidande for den egna sidan och indignation dver motparten
(Rydstedt, 1993:40). Johannesson (1998:18) menar att det handlar om att
skapa sig en fordelaktig position hos &horarna.

* Logos (logos): alla resonemang och jamforelser som paverkar publikens

uppfattning i1 fragan, t.ex. argumentation om vad som &dr mojligt, sannolikt
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eller sant. Enligt Johannesson (1998:18) sa dr logos den grekiska
definitionen for argumentation. En grundprincip 1 den klassiska retoriken ar
att “utan argument kan man aldrig o6vertyga ndgon” (Johannesson,

1998:18).

For att skapa Overtygelse sa skall man forst och framst vddja till &horarnas fornuft,
vilket bendmns docere pd latin (dess egentliga betydelse dr undervisa). En annan term
ar delectare (behaga) och betyder att talaren maste forsdka vinna sina dhorares intresse
och sympati. Movere (att réra) handlar om att talaren méste besitta konsten att kunna

vicka och styra dver sina dhorares kédnslor (Johannesson, 1998:36).

Enligt Johannesson (1998:36) sa man 1 den klassiska retoriken att det fanns tre
grundldggande anvidndningsomrdden for spraket. Det forsta var att anklaga eller
forsvara nagon eller ndgot. I detta fall sa ser man tillbaka historiskt om garningen ska
betraktas som brottslig eller klandervérd. Det grundldggande syftet med detta sétt var att
man skulle kunna paverka en domstol att avkunna en viss dom 1 fragan. P4 latin kallas
denna genre for genus judiciale. Rydstedt (1993:37) oversitter detta till juridiska tal 1
syfte att komma fram till ett konkret beslut om niagot som har hint, t.ex. anklagelse eller
forsvar. Denna teknik kan dven anvéndas 1 andra sammanhang sédsom 1 sjilvbiografier
eller historiska verk, da man dir ofta brukar anklaga eller forsvara (Johannesson,
1998:37). En annan genre ar de deliberativa talen (Rydstedt, 1993:37) som syftar till att
komma fram till ett beslut om hur nagot ska bli 1 framtiden, som att verka for eller emot
forslag. Hér ser man istdllet framat 1 tiden och maélet &ar att fi &horarna att fatta ett
gemensamt beslut 1 frigan. Detta kallas av Johannesson (1998:37) for genus
deliberativum. Grundtanken med denna teknik 4r att den ska anvédndas vid tal som hélls
framfor en politisk forsamling, men det finns dven en mingd andra tillfdllen 1 det
offentliga samt privata livet dér tal anvdnds for att tillrdda en viss handling. Enligt
Johannesson (1998:37) innebér den tredje genren att prisa eller fordoma en viss person
eller foreteelse. I detta fall krdver man ingen dom eller beslut ifrdn sina ahorare, istéllet
vill man att de ska instimma 1 ens egen uppfattning av ndgon eller ndgot. Detta kallas
genus demonstrativum, eller som Rydstedt skriver: demonstrativa tal, t.ex. lovprisande

eller smadande tal.
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“Alla talarens fardigheter och resurser ordnas i fem delar [...] Forst skall han komma
pa vad han skall sdga [invention]; sedan fordela och ordna sina fynd inte bara i rditt
ordning, utan ocksda med god bedémning av deras argumentationsvdrde [disposition];
ddrefter kid dem i ord som pryder dem [formulering]; sedan skall han bevara dem i sitt
minne [memorering]; och slutligen framfora dem med virdighet och behag
[framforande] ”

(Cic. De or. 1.31.142-143, citerat i Rydstedt, 1993:13).

Rydstedt (1993:45) skriver om de olika stegen i1 forberedandet av ett bra tal. Han
ndmner invention som det forsta i syfte att precisera vad talet skall 6vertyga om, dess
budskap. I den senare dispositionsfasen viljs vilka och 1 vilken ordning argumenten ska
presenteras. Till skillnad fran inventionsfasen som till en bdérjan gar ut pa att samla pa
sig s& manga byggstenar (argument) som mojligt, for att senare forsoka forsta vilka som
ar de mer centrala och anvédndbara, handlar disponerandet snarare om dramaturgi och i
vilken ordning man bor ldgga fram dessa stenar for att lyckas vécka publikens kénslor
(Rydstedt, 1993:53). Det tredje steget &r formulering som handlar om stilldran, som
sdger att talet méste anpassas efter kontexten och de uppgifter som ska losas, samt
dygdliran som sdger att ett bra tal &r rent, klart, smyckat och anpassat (Rydstedt,
1993:54). Han fortydligar hir att egen hogldsning innan framfoérandet kan synliggora fel
sd som dalig rytm, meningsbyggnadsfel etc. Memorering, eller instudering, ar nésta
steg. Hér ar det viktigt att inte bara komma ihdg den faktiska texten utan dven forsta
dess podng, budskap och mal. Slutligen dr det dags for framforandet. Rydstedt
(1993:56) skriver hdar om vikten av att lira sig framférandekonsten pd djupet. I ett
fortydligande forklarar han att det inte racker att hela tiden paminna sig sjdlv om att
aktivt tdnka pa att hélla 6gonkontakt med lyssnarna, lata engagerad, flytta blicken jamnt
fordelat 1 rummet, verka sjdlvsdker genom att inte vidrora ansiktet med hinderna eller
att utstrala en positiv attityd och glddje. Han menar istéllet att det handlar om nérvaro,
att kunna slappna av och att koncentrera sig pa att f4 fram sitt budskap till skillnad mot
detta ytliga fokus pd rorelser som egentligen bor komma av sig sjdlv (Rydstedt,

1993:56).

Rydstedt (1993:11) ndmner vidare retorikens fyra olika dndringskategorier:
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Tillagg (adiectio): utbyggnad av det konstlosa, t.ex. fortydligande genom
konkreta exempel.

Frandrag (detractio): beskdrning av det konstlosa, t.ex. lata den osagda podngen
lasas in av publiken istdllet.

Omstillning (transmutatio): bryta den naturliga ordningen genom dramaturgi,
t.ex. linge hélla inne med poédngen eller avsldjandet av den skyldige 1 sitt
anforande.

Utbyte (immutatio): ersittning av det konstlosa, t.ex. genom historieberéttande.

Enligt Johannesson (1998:65) bor talaren finna ett sétt att steg for steg leda ahorarna till

overtygelse. Denna del av retoriken kallas for dispositio. Dispositio vill pévisa vad

redan ménga skickliga talare vet, ndmligen att forst och frimst s4 mdste man vinna

ahorarnas intresse och fortroende, innan man kan presentera tanken eller kravet som

vicker deras forundran, oro eller motstdnd. Nir man vil har lagt fram sin tes s& maste

talaren omedelbart ldgga fram klara och 6vertygande bevis for att han eller hon faktiskt

erbjuder den enda och nddvéndiga 16sningen av fragan som forenar talaren och hans

ahorare (Johannesson, 1998:65). Rydstedt (1993:71) skriver att talets delar kan

grovindelas 1:

Exordium: talets borjan med uppgift att vicka uppmérksamhet, vilvilja och
laraktighet. Tva olika utformningar: proemium och insinuation dar den senare
endast bor anviandas for att fanga upp trott och ointresserad publik, stdtande sak
eller 1 situationer diar motpart vunnit publiken. I normalfingandet av
uppmédrksamhet giller det att f& publiken att inse att saken &dr intressant,
angeldgen och diarmed vird att lyssna pa, samt att talaren ar palitlig och
sakkunnig. Enligt Johannesson (1998:66) dr ett populdrt sitt att gora detta att
patala &horarnas sjdlvstandighet, beskriva dem som kloka individer och berétta
att ens enda syfte med talet ar att ge dem den “fullstindiga sanningen’.
Rydstedt (1993:78) tilldgger att ett annat knep for att vicka vélvilja &r att dela in
virlden pa ett sddant sétt att talaren och publiken hamnar pd samma sida, det vill
sdga att peka ut och enas kring en gemensam fiende. Som Lakoftf (2004:57)
skriver: "If our enemy is evil, we are inherently good”. Tvadelningar anvands
for att framhdva kamp och motséttning, tredelningar for att framhéva helhet och

harmoni (Rydstedt, 1993:92). Vid extrema situationer kan det krévas att ruska
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om publiken for att fanga deras uppmaérksamhet, samt att direkt angripa
huvudproblemet och ga rakt pd sak tidigt i talet for att vinna publikens vilvilja
(Rydstedt, 1993:71).

* Introduktion: &dr Overgangen mellan det inledande kontaktskapandet och
sakargumentationen (Rydstedt, 1993:80). Bestar av narration, en kort, klar och
sannolik sammanfattning av bakgrunden som besvarar de sju frdgorna: vem,
vad, varfor, var, ndr, hur och med hjilp av vad. Johannesson (1998:66)
fortydligar att narratio méste fa ahorarna att kdnna att talaren levererat all viktig
fakta och att den ska upplevas som sannolik, dock inte nddvandigtvis vara sann.
Rydstedt (1993:31) understryker att “det sannolika 6vertygar bdttre dn det
sanna”. Han menar att var tendens att tro mer pa det sannolika &n det sanna &r s&
stark att vi ibland tror mer pd vara fordomar &n pa vad vi faktiskt just upplevt.
Utdver narration bestér introduktionen dven av proposition, sammanfattning av
talets tes, samt partition, sammanfattning av talets indelning (Rydstedt,
1993:80). Johannesson (1998:67) aterger ett exempel pa partition: “forst dmnar
jag nu behandla... och ddrefter... for att slutligen...”.

* Argumentation: talets mitt innehdllandes probation (del déir forargumenten
framhdvs) och refutation (del dir motargumenten oskadliggors) (Rydstedt,
1993:83). I refutationen kan en skicklig talare fa kritiken att 1ata obefogad och
absurd och dven fi sina motstdndare att framstd som 16jliga och inkompetenta
(Johannesson, 1998:68). Behdallningskurvan utgar fran att publiken kommer ihdg
mest av talets borjan. Genom att ldgga ett starkt argument i talets borjan ger
detta sken av att talaren har mycket att komma med samtidigt som det starka
argumentet ladnar ut lite av sin kraft till efterféljande argument.
Behéllningskurvan foresprakar foljande argumentationsordning (Rydstedt,
1993:45):

1. Borja med det som skall fastna allra bast.

2. Fortsitt med sddant som skall fastna bra (goda argument).

3. Béddda in det som ska fastna minst nédra slutet (behandlingen av
motargument).

4. Avsluta med nigot som ska fastna bra.
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* Peroration: talets slut innehallandes summering och slutsats (Johannesson,
1998:68). Av manga ansett som talets hdjdpunkt, bestdende av tre delar
(Rydstedt, 1993:85):

1. Rekapitulation: sammanfattning av det som talaren vill ska fastna.
2. Amplifikation: forstirkande av kidnslolaget.
3. Kommiseration: del dir medlidande eller andra for egen del positiva

kénslor befasts.

Rydstedt (1993:95) menar vidare att tal bade har mjuka och patridngande partier och
ndmner fem grundlidggande intensitetsordningar:

* Stegring: mot publiken for att sedan mjukt stegra den dit du vill ha den.

* Stegring med abrupt slutsinkning: avbryt stegringen 1 ett antiklimax.

e Stegring med avrundande slutsinkning: 6ka spdnningen och forlés den pd

slutet.
* Sinkning med slutstegring: oftast ett daligt val.
* Sinkning till bottenléige: kan leda till att luften gér ur bade talare och publik.

Renhetsdygden vinder sig emot frimmande element, t.ex. nir ordet sjdlvt eller
anvdndningen av det dr frimmande, dialektalt, nybildat eller foraldrat. Rydstedt
(1993:117) varnar dock samtidigt for att 6verdriven korrekthet kan upplevas som allt for
tillgjord och dérfor vara direkt skadlig. Klarhetsdygden handlar om att talet bade maste
vara tydligt samt undanrdja riskerna for missforstdnd: “Strdva inte efter att han skall
kunna forsta utan att han inte skall kunna undga att forsta” (Quint. Inst. 8.2.24, citerat 1
Rydstedt, 1993:118). Anpassningsdygden antyder att sprakbruket ska vara passande,
mattfullt och lampligt f6r publiken, dvs. inte innehdlla moraliskt-etiskt och socialt
stotande element (Rydstedt, 1993:120). Stilen &r sittet att tala och skriva péd vilken
brukar delas in 1 krafifull stil (kénslororande), mdttfull stil (behagande) och enkel stil
(undervisande) (Rydstedt, 1993:124).

Allménna tankar ar allmant spridda meningar som séllan ifrigasitts. Kan anvéndas i
syfte att legitimera sak, t.ex. "lika barn leka bdst”, “den illa gér han illa far”

(Rydstedt, 1993:185).
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Rydstedt tilldgger att en av retorikens viktigaste insikter &r att folk tror mer pa sina 6gon
an sina 6ron. Han menar att en talare genom visualiseringar bor stridva efter att fa sina
foljare att kinna sig som dgonvittnen, snarare dn som passiv publik. Rydstedt (1993:30)
ndmner begreppet fdrgning som en nyansering (smyckning) av det sakliga innehéllet for
att fa det att uppfattas pa ett mer onskvirt sitt. Han dterger exemplet lokalvardare
istillet for stddare och foryngringsyta istéllet for kalhygge. Hir ser vi paralleller till
Lakoffs (2004:xv) resonemang om ramars funktion i framing. Om detta ska vi beritta

mer om nu.

3.2.1 Framing

2

.. a frame is that mental picture, and framing is the process of communicating that
picture to others”

(Fairhurst, 2011:4).

Framing skapar mening, involverar selektivitet och for fram 6nskade sidor av ett &mne
framfor mindre Onskade. Fairhurst (1996:19) menar vidare att eftersom ledarskap stér
for skapandet av mening sd dr det av stor vikt att ledare blir experter pd framing.
Framing ses som ett sétt att konstruera och forma verkligheten, eller &minstone var syn
pa den. Fairhurst (1996:11) menar vidare 1 "The Art of Framing” att framing, pa
svenska kallat inramning, stirker foljarnas syn pa dig som ledare och hjélper dig att nd

dina mal.

Frames (ramar) dr hjarnans sétt for att forstd véarlden (Lakoff, 2004:xv). Lakoff menar
vidare att allt vart tdnkande sker 1 ramar som knyter ihop personer, skeenden och
miljoer till en meningsfull helhet:

* Alla ord aktiverar en ram, t.ex. nir du hor ordet dpple tar du upp en bild av ett
apple 1 huvudet.

* Ord som ir definierade i en ram aktiverar ramen, t.ex. ordet brodkavel i
meningen “han la ner brodkaveln och gick ifran jobbet” aktiverar bagarramen
och antyder att “han” &r bagare.

e Att forneka ramen skapar ramen, t.ex. “vad du dn gor, tdink inte pd en
elefant” (Lakoft, 2004:3).

e Ramar forstarks nir de aktiveras.
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* Ramar vinner over fakta. Hjdrnan forstdr de fakta som passar in 1 befintliga
ramar. Om fakta motséger ramarna, ser hjdrnan ramarna men blundar for fakta
(Lakoft, 2004:37). Detta kan stédllas mot Rydstedt (1993:31) som belyser: “det

sannolika 6vertygar bdttre dn det sanna”.

I sin bok ”The Power of Framing” skriver Fairhurst (2011:2) om relationen mellan
ledarskap och konstruerandet av verklighet. Hon ndmner vidare sex ’“reality
construction rules”:

1. Kontrollera kontexten: ledare kan inte kontrollera hindelser, men de kan
paverka hur de upplevs (Fairhurst, 2011:2).

2. Definiera situationen: ledare kan forma verkligheten hir och nu enligt sin egen
definition, genom att sjélv vilja vad som inkluderas och exkluderas (Fairhurst,
2011:3).

3. Tillimpa etik: med framing kommer ansvar (Fairhurst, 2011:6).

4. Tolka och forsta ovissheten: det ar bristen pa information som Oppnar upp
mojligheten for egna tolkningar av situationer. Det dr ocksd hir som verbalt
kunniga personer framtrdder som ledare (Fairhurst, 2011:7).

5. Designa mottagandet: ledare maste forstd vad ledarskap innebidr 1 deras egen
kontext, for att kunna Overtyga badde dem sjdlva och andra att de gor ritt
(Fairhurst, 2011:9).

6. Ta kontroll dver spontaniteten: ledare kan genom priming, det vill séga
forberedande trdning och lardom utav tidigare situationer, bli mer medvetna om

vilka ord de viljer 1 stunden (Fairhurst, 2011:12).

Fairhurst (1996:11) drar foljande slutsatser utifrdn sin forskning: (1) framing Okar
sannolikheten for att nd mal, (2) framing dr anviandbart for alla, (3) framing-mojligheter
finns Gverallt, hela tiden, samt (4) framing kréver forstaelse och kunskap om for vilka vi

leder.

Om ledarskap genom framing skriver Fairhurst (1996:19):
* Framing kan skapa forstéelse, vilken dr utgangspunkten for handling. Genom
gemensam forstaelse mojliggdrs kollektiv handling.
* Framing kan hoja en vérldsbild over andra, dd verkligheten dr en social

konstruktion.
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* Framing kan anvéndas till att forklara, fanga uppmérksamhet och intresse,
for att paverka och inspirera, samt till att skapa identifikation med

organisationen.

Fairhurst (1996:7) fortydligar att framing bestar av tre komponenter: language (sprak),
den mest uppenbara komponenten av framing, thought (tanke), behovet av intern
framing fore vi kan rama in for andra: “/eaders who understand their world can explain
their world” (Fairhurst 1996:23) och forethought (fortinksamhet) som syftar pa
forberedande priming. Priming sker ndr vi medvetet aterkallar lagrad information i
minnet 1 syfte att forbereda oss for framtida kommunikation. Detta sker genom att vi
reflekterar och forstir vira mentala modeller, vilka vi anvinder som referenspunkter i
viarderingen av situationer (Fairhurst, 1996:145). Mentala modeller (mental models) &r
vara djupa interna forestdllningar om hur vérlden fungerar (Fairhurst, 1996:24). Vi
bestaimmer oss for vad vi ska sdga i respektive situation genom att applicera véra
generella modeller pa den aktuella situationens specifika kontext, med dess mojligheter
och begrinsningar. Priming kan vidare goras infOr specifika situationer (tal),
fullstandiga Jverraskningar genom att synliggoéra egna virderingar och regelbundet
dterkommande situationer sd som personalmodten och intervjuer (Fairhurst, 1996:148).
For att fa grepp om de aterkommande kontexterna menar Fairhurst (1996:164) att en
ledare bor fraga sig sjdlv bland annat hur ens information kan feltolkas, hur ledaren kan
forbereda sig for att klargora problemen, vilka fragor som forvintas stillas, vilka hinder

som kan tinkas stotas pa, samt hur dessa hinder kan 6verkommas.

Fairhurst (1996:82) betonar vikten av att vara oppen for omgivningens kontext. Sarskilt
viktigt skriver hon att det 4r att avsitta tid for att ldra kinna kulturen, att lira kidnna
mottagarna och forstd deras mentala modeller samt ramar. Lika viktigt dr att ledarens
egna modeller inte dr forlegade och att de passar kontexten. For att forsta kontexten bor
ledaren fraga sig sjidlv vilka som é&r inblandade, vilka intressen som finns, vilka
handlingsmojligheterna och begrinsningarna dr, vilka gapen 1 deras samlade tolkning av
situationen dr, ndr ledaren bést bor ingripa, varfor folk beter sig som de gor, varfor en

ny ram behovs och hur ledaren kan etablera den nya ramen (Fairhurst, 1996:82).
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Fairhurst menare vidare att ndr (timing) vi framar ar lika viktigt som vad vi framar.
Proactive framing kan utforas genom att till exempel sprida intern foretagsinformation
om exempelvis nedskdrningar till de anstillda fore det att de fir hora det frdn media
(1996:93). Pé sé sitt kan du sjdlv paverka, rama in, hur mottagarna upplever beskedet.
Fairhurst (1996:93) kallar detta for att vaccinera de anstidllda mot felaktig information
eller &tminstone feltolkad information som annars riskerar komma fran tidningarna
dagen efter. Retroactive framing sker en tid efter den aktuella hdandelsen. Ibland behovs
en nedkylningsperiod efter exempelvis en konflikt pa arbetsplatsen. Det &r darfor oklokt
att ingripa for tidigt 1 en uppblossad och het konflikt. Nedkylningsperioden ar sirskilt
viktig for att ge de inblandade perspektiv. Fairhurst (1996:95) aterger ett exempel nir en
tv-reporter fragade ett par hur de kinde just efter att deras hus brunnit ner till grunden.
Frégan framstod som mycket opassande och okénslig. Fairhurst menar dock att med lite

perspektiv och tid, sd kan samma fraga utmynna 1 ett vildigt uttémmande och bra svar.

Fairhurst (1996:100) skriver att precis som en konstndr arbetar utifrdn en palett med
olika farger arbetar en ledare utifran sin verktygsldda med ord och symboler. Hon
ndmner fem olika framingverktyg for ledaren att anvénda:

* Metaforer, som beskriver situationen i andra termer. Faran ligger 1 att metaforer
kan maskera viktiga alternativa meningar. Komplexa metaforer kan ha manga
underforstddda betydelser och 6ppnar upp for mojligheter att ytterligare
uppmuntra lyssnaren till inre bilder. Det dr viktigt att det 1 metaforen finns
entailments som matchar den verklighet de &mnar beskriva, att jimforelsen &r
logisk.

e Jargong och catchphrases, som ramar in ditt samtalsimne i bekanta och
situationsanpassade termer. Nackdelen ar att catchphrases snabbt blir utnoétta, de
har ett bast-fore-datum 1 varje kontext.

¢ Kontraster, som kan anvéndas for att forklara vad du menar i termer av vad det
inte ar.

* Spins, nér du vill framhdva nagot 1 positiv eller negativ bemirkelse. Svarigheten
ligger 1 att veta hur mycket du ska framhéva och vinkla ndgot som positivt innan
du tappar trovérdighet. Ofta kan trovérdigheten forstidrkas om négot litet negativt

varvas med det desto storre positiva.
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* Historier, som fingar mottagarnas intresse, far dem att lyssna och okar
engagemang. Historier kan skapa identifikation och synliggdra ledarens poing.
Lakoff (2004:116) rekommenderar att en god ledare bor bygga upp ett helt lager

av historier.

Ett annat retoriskt verktyg som Johansson och Woodilla (2005) skriver om &r ironi. De
forklarar ironi som ett uttryck som avsiktligt berédttar manga saker samtidigt, som siger
en sak men menar det motsatta (Johansson & Woodilla, 2005:25). Johansson och
Woodilla (2005:31) skriver vidare att ironin ofta ses som ett oseridst uttryckssitt.
Fordelen med ironi jamfort med det seridsa spréket dr att ironin kan Aumorisera det
seridsa och pa sitt fa det jobbiga att framstd som mindre jobbigt. Johansson och
Woodilla (2005:33) varnar dock for att om beréttarens ironi ska bli uppfattad pa ratt sitt
sd kriavs en utvecklad kunskap om sjdlva situationen hos mottagarna. Vidare skriver
Johansson och Woodilla (2005:34) att ironin kan ses som ett verktyg for att skapa
gruppsammanhéllning, for att humorisera men dven for att legitimera eller underminera
nagon. Johansson och Woodilla (2005:34) beskriver ironin som ett effektivt sétt att

attackera en individ p4, underforstatt.

Fairhurst (1996:127) dgnar ett avsnitt 1 sin bok till att varna {6r dubbla budskap (mixed
messages). Dubbla budskap kan uppsta vid délig anvindning av metaforer, nir ledare
letar svar externt fore internt, nir kroppsspréket signalerar ndgot annat dn det som
talaren faktiskt siger, eller nir fel ramar aktiveras hos lyssnarna trots goda intentioner.
Fairhurst (1996:133) ndmner ett exempel om en presidentkandidat, Ross Perot, som
fiskade roster hos en afro-amerikansk publik i ett tal om jdmlikhet, men dér ord som
"your people” och “"my people” distanserade snarare @n knot an dhdrarna, nagot som

han var fullstindigt omedveten om.

Fairhurst (1996:170) skriver att det finns olika tekniker for att 6ka trovirdigheten som
ledare. Hon menar att ledare som arbetar med projekt som stracker sig over ldng tid ses
som mer trovirdiga och kompetenta dn de som jobbar i kortare sddana. Hon menar att
langre tid ger storre och bredare perspektiv och darfér hogre trovdrdighet i

beslutsfattandet.
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Ett annat sdtt att som ledare Oka sin troviardighet uppstar genom framing i
problemlosande syfte. Fairhurst (1996:172) ndmner nigra vanligt forekommande
arbetssituationer och rekommenderar foljande atgarder:
* Om fragor dr onodigt komplexa, forenkla dem.
* Om det finns missledande eller misstinkt dold information, ligg korten pa
bordet.
* Om hoga handlingstrosklar existerar, hitta nya angreppssétt for att ta bort eller
undvika hindren.
Framing i problemldsande syfte har stor slagkraft eftersom det hjdlper andra att ta sig
vidare. Om ledarens inramning banar vig for en béttre forstaelse av problemet s& okar
hans eller hennes trovardighet som ledare avsevirt (Fairhurst, 1996:172). Ett tredje sitt
att skaffa trovirdighet genom framing ér att skapa och uttala en vision, som sedan slér
in. Det vill sdga att ledaren "visste” om detta innan ndgon annan gjorde det. Till sist kan
trovirdighet vinnas genom impression management, det vill siga genom att framhéva
sig sjilv och sina meriter (Fairhust, 1996:172). Lakoff (2004:114) varnar dock for
frdgande intonationer i slutet av meningar som kan fa en talare att framstd mindre

sjalvsdker och mindre trovérdig.

Fairhurst (1996:180-187) ger sedan négra konkreta forslag pa framing i syfte att 6ka en
talares trovardighet:

* Sannings- och verklighetsframing: Nér talaren sdger "sa hdr ligger det till”
trots att personen inte vet sikert att det faktiskt &r si. Aven “det hdr dr fakta”
och “den bistra sanningen dr”. En annan metod &r att betona orden “vet” som i
“jag vet” och att betona beskrivande ord for att skapa mer drama.

* Objektiv framing: for att ge sken av att talaren &r opartisk, objektiv och neutral
och dirmed rationell 1 sitt uttalande. "I rdttvisans namn”, “det dr inte mer dn
ritt” och “objektivt sett” ir nigra exempel pa denna teknik. Aven statistik kan
anvindas.

* Legitimitetsframing: for att ytterligare fOrstarka argument och trovardighet.
T.ex. "lita pa mig, jag har en stark magkdnsla hdr...”" och "om det dr ndgonting

’

jag har ldrt mig sa...”.
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3.2.2 Burkes pentad

Burkes pentad hjilper oss att forstd mangtydigheten i livets situationer, nigot som

underléttar for ldsaren 1 det kommande analyskapitlet.

“In a rounded statement about motives, you must have some word that names the act
(names what took place, in thought or deed) and another that names the scene (the
background of the act, the situation in which the act occurred); also, you must indicate
what kind of person (agent) performed the act, what means or instrument he used
(agency), and the purpose”

(Burke, 1969:xv).

Lindquist (2003:02) skriver att Burke 1940 paborjade ett projekt dér han ville titta
nidrmare pa manskliga relationer utifrdn en retorisk aspekt. Han ville se hur ménniskor
medvetet eller omedvetet anvinde sig av taktiker for att influera andras och/eller sitt
eget tinkande och handlande. Resultat blev boken “4 Grammar of Motives” och ett
nagot forskjutet fokus till hur maénskliga handlingar och héandelseforlopp
innebordsbestdms. Burke fann d& en metod for hur dessa innebdrdsbestdmningar kunde
forenklas (utan att trivialiseras) genom sin pentad, vilken behandlar fem begrepp och
dess relationer sinsemellan: akt (vad hiande?), agent (vem gjorde det?), scen (ndr och var
hinde det?), medel (hur gjordes det?) och syfte (varfor gjordes det?). Pentaden &r en
begreppsapparat for att synliggéra den maéngtydighet som automatiskt upptrader i
utsagor om vad ménniskor gor och varfor de gor det, snarare dn en metod for att leda
anvdndaren till ett entydigt och vérdeneutralt svar (Lindquist, 2003:05).
Mangtydigheten bor hér ses som en resurs snarare én ett problem. En fordndring 1 ett av
dessa fem grundbegrepp paverkar automatiskt de andra. Lindquist (2003:06) aterger
exemplet om att ett “mord” (akt) har begatts. Uttrycks ordet “mord” sa har man
implicit ocksd nimnt de fyra Ovriga begreppen: mordare (agent), mordplats (scen),
mordvapen (medel) och motiv (syfte). Om fordndring skulle ske 1 nagot av dessa
begrepp, t.ex. om mordaren och offret 4r samma person, det vill sidga sjdlvmord, men att
handlingen (akten) var oavsiktlig (syftet), dr det istéllet friga om en olyckshéindelse.
Om mordet istéllet begétts under helt andra omstédndigheter (annan scen) dir mordaren
skyddat sitt eget liv efter en attack handlar det istdllet om sjdlvforsvar. Fordndring 1 ett

grundbegrepp pédverkar Ovriga och indirekt hela héndelsens innebdrd. Om nagot av
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dessa fem grundbegrepp saknas tenderar méanniskor att fylla igen tomrummet med vad

som dr “normalt” (Lindquist, 2003:07).

Pentadens fem grundbegrepp bor ses som aspekter och inte separata, atskiljda
kategorier. En hindelse kan nimligen beskrivas utifrdn var och en av dessa aspekter och
fa helt olika inneborder. I den klassiska maskinmetaforen ses organisationer som
verktyg (medel), genom metaforen foretag ses dem som biologiska organismer (scen)
diar ménskligt handlande reduceras till rorelser, samt genom att se organisationer som

superpersoner skiftas fokus till agentbegreppet (Lindquist, 2003:08).

Pentaden kan dven anvidndas som en retorisk resurs vilket hdr &terges i1 foljande
historieexempel di senator Edward Kennedy forsokte rentvd sig sjdlv (agenten) 1
redogorelsen av en bilolycka och en passagerares dod, genom att ldgga skulden pa

scenen:

“Little over a mile away the car that I was driving on an unlit road went of a narrow
bridge which had no guard rails and was built on a left angle to the road. The car
overturned into a deep pond and immediately filled with water”

(Kneupper, 1979:132, citerat 1 Lindquist, 2003:09).

Pentaden betonar ocksé relationerna mellan grundbegreppen, vilket hdr exemplifieras i
relationen akt och scen: "Lasse drack whiskey klockan 9 pd morgonen”. Om vi lagger
till scenangivelsen ”pd arbetsplatsen” véacks misstankarna om att Lasse har
alkoholproblem. Om vi istéllet justerar scenen till “pa kvdillen under semestern” édndras
inneborden till att Lasse kopplar av och firar sin ledighet (Lindquist, 2003:10).
Lindquist ndmner Burkes dramatistiska konsistensprincip och menar att “Lasse drack
whiskey” ar inkonsistent med scenen “arbetsplatsen klockan 9 pa morgonen” men
konsistent med scenen “klockan 9 en kvdll under semestern”. ”"Om man uppfattar en
viss akt som forenlig eller oforenlig med en viss scen, sd utrycker detta samtidigt ndgot
om hur man uppfattar handlingens beskaffenhet och innebord (i detta fall “super”
respektive firar” eller ndagot annat liknande)” (Lindquist, 2003:11). I komedier &r
brott mot konsistensprincipen ofta grunden for den humoristiska podngen med “rdtt

replik” pa “fel stdlle”.
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3.3 Sammanfattning av teorikapitlet

3.3.1 Malstyrning

Muczyk och Reimann (1989:133) och Reif och Bassford (1973:27) skriver att det finns
fyra tydliga faser 1 malstyrningsprocessen: mdlformulering, handlingsplan, regelbunden
oversyn och prestationsbedomning. Milsta (1994:26) skriver att man bor skilja mellan
olika typer av mal: inriktningsmdl, effektmal och produktionsmal. Enligt Muczyk och
Reimann (1989:134) och Reif och Bassford (1973:27) dr handlingsplaner viktiga for att
leda de anstédllda mot mélen, eftersom de visar vad som behdver goras for att na dit. I
den regelbundna Oversynen menar Latham (2004:127) att feedback mojliggor
anpassning och justering av niva eller arbetets riktning. Reif och Bassford (1973:29)
skriver att den fjdrde fasen av malstyrningsprocessen, prestationsbeddomning, har

foljande funktioner: granska och utvérdera samt forbereda nésta period.

3.3.2 Retorik

Miillern och Stein (1999:18) skriver i “Overtygandets Ledarskap: om retorik vid
strategiska fordndringar” att retorik definieras som “konsten att overtyga”. Han delar
in retorikomradet 1 tvd delar: klassisk retorik och nyretorik. Den klassiska retoriken ser
pa Overtygande 1 strikt mening, har fokus pa talaren och texten, koncentreras till
argumentativa situationer, ser pa retorik som teknik och en form av planerad
kommunikation. Nyretoriken ser pa meningsskapande 1 vid mening, fokuserar pa
kontexten och all ménsklig interaktion, ser pd retorik som sprdk och inkluderar all
kommunikation. Jazrzabkowski och Sillince (2007:1642) bekriftar att den nya retoriken
adderar begreppen kontext och publik. De menar vidare att talaren och publiken
tillsammans skapar uppfattningen om kontexten. Fairhurst (1996:19) skriver att
eftersom ledarskap stir for skapandet av mening sa &r det av stor vikt att ledare blir
experter pa framing. Frames (ramar) dr hjdrnans sitt for att forstd vérlden (Lakoff,
2004:xv). Lakoff menar vidare att alla ord aktiverar en ram, ord som ar definierade i en
ram aktiverar ramen, att forneka ramen skapar ramen, att ramar forstirks ndr de
aktiveras och att ramar vinner Over fakta. I Burkes pentad, vilken behandlar fem
begrepp och dess relationer sinsemellan: akt (vad hdnde?), agent (vem gjorde det?),
scen (niar och var hiande det?), medel (hur gjordes det?) och syfte (varfor gjordes det?),
innebdr en fordandring 1 ett av dessa fem grundbegrepp automatiskt en paverkan hos de

andra (Lindquist, 2003:05).
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4 Resultat och analys

I detta avsnitt stdiller vi var insamlade empiri mot malstyrningsprocessens olika faser
och tolkar materialet utifrdn ett retoriskt perspektiv. Det empiriska materialet gar att

ldsa i sin helhet under Bilagor.

4.1 Sergei Prigoda, Moheda IF

Analysen grundas pd observationer och intervjuer med Sergei Prigoda (trdnare), Jan

Johansson (ordférande) och M1-M3 (anonyma spelare diar M star for Moheda).

4.1.1 Mélformulering

Milsta (1994:26) skriver att man bor skilja mellan olika typer av mal: inriktningsmadl,
effektmal och produktionsmdl. Inriktningsmilen anger avsikten med en organisations
verksamhet och ér ofta kommunicerade 1 dvergripande termer som kan liknas med en
affarsidé. Prigoda berittar for oss under intervjun att det viktigaste for honom pa lang
sikt dr att fotbollen 6ver huvudtaget ska leva vidare i1 foreningen. Ordférande Johansson
delar Prigodas oro och berittar att ungdomsverksamheten inte dr tillrdcklig 1 nulédget.
Spelarna beridttar for oss att: “"Han (Prigoda) brukar aldrig sdtta upp ndgon
malsdttning, men jag tror givetvis det dr att hdlla oss kvar i trean”. Prigoda bekréftar
detta for oss men sidger samtidigt att han forsoker undvika termer som “hdnga kvar’.
Han menar vidare att Oppet kommunicera deras malsittning genom uttryck som
“forséka héinga kvar” signalerar att han nedvirderar sin egen trupp. Han berittar att han
inte vill uttrycka sig s, sdrskilt infor spelarna dir han istéllet kommunicerar om att ta
en match 1 taget: "Min uppgift dr att se till sa att de inte tycker att situationen kdnns
hopplos”. Lakoff (2004:xv) skriver att frames (ramar) ar hjdrnans sétt for att forsta
véirlden. Han menar vidare att allt vart tinkande sker 1 ramar som knyter thop personer,
skeenden och miljder till en meningsfull helhet, dir alla ord, dven Prigodas “hdnga
kvar” aktiverar en ram. Med héanvisning till Lakoffs (2004:xv) argument gor vi
tolkningen att Prigoda dr medveten om just detta och darfor aktivt undviker dessa
uttryck. Prigoda har tinkt sig in i spelarnas situation och ramar in mélformuleringen
darefter. Fairhurst (1996:82) bekriftar vikten av detta nar hon skriver om vérdet av att
vara Oppen for omgivningens kontext. Sarskilt viktigt skriver hon att det &r att avsitta

tid for att ldra kdnna kulturen, att lara kdnna mottagarna, forsta deras mentala modeller
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och ramar. Mentala modeller (mental models) forklarar hon som véra djupa interna
forestdllningar om hur vérlden fungerar (Fairhurst, 1996:24). Med hénvisning till
Fairhursts (1996:24) argument gor vi tolkningen att Prigoda gor ett aktivt bortval i en
medveten framingstrategi, eftersom han vet vilka konnotationer och tolkningar “hdnga
kvar” kan fa hos sina spelare. Jazrzabkowski och Sillince (2007:1642) skriver att den
nya retoriken adderar begreppen kontext och publik. De menar vidare att for att vara
overtygande maste talaren visa att han eller hon identifierar sig med publiken, genom att
ta till sig av publikens position och asikter. De skriver dven att talaren och publiken
tillsammans skapar uppfattningen av kontexten. Nyretoriken som helhet (kontext) fér
stod av Miillern och Stein (1999:32) som skriver att man i1 nyretoriken ser pa
meningskapande 1 vid mening, fokuserar pd@ kontexten, inkluderar all méinsklig
interaktion, ser pa retoriken som sprak och inkluderar all kommunikation. Latham
(2004:127) skriver 1 sin artikel att ledare har tvd arbetsuppgifter: (1) ge de anstillda alla
de verktyg och medel de behdver for att nd sina mél, samt (2) r6ja hindren ur deras vag.
Mot bakgrund av Lathams argument ser vi Prigodas framing som en del 1 arbetsuppgift
2, 1 syfte att ge spelarna storre mojlighet att arbeta ostort, utan som Prigoda sjilv
uttrycker det: “nedvdrderande” paverkan. Fairhurst (2011:2) skriver 1 sin bok The
Power of Framing, att ledare inte kan kontrollera hiandelser, men att de kan paverka hur
de upplevs, vilket ar precis vad Prigoda gor. Prigoda berittar for oss att han inte tycker
att han behover uttala Gppet att malet ar att stanna kvar i division 3. Han menar vidare
att det dr underforstatt av spelarna. Prigoda menar att han inte, genom att exempelvis
uttala sig till spelarna om att de ska “hdnga kvar”, behover forstirka, “trycka pda den
knappen”, det som redan alla vet — att de &r nederlagstippade. Fairhurst (1996:19)
skriver att framing kan hdja en vérldsbild Gver andra, da verkligheten 4r en social
konstruktion. Rydstedt (1993:30) tilldgger att en av retorikens viktigaste insikter &r att
folk tror mer pa sina 6gon dn sina 6ron. Han menar att en talare genom visualiseringar
bor striva efter att {4 sina foljare att kdnna sig som O6gonvittnen, snarare dn som passiv
publik. Med stod av Rydstedts (1993:30) argument menar vi att uttrycket “hdnga kvar”
far en dn mer forstdrkt innebord, i och med sina visualiserande egenskaper, nagot som
kanske ordforande Johansson behdver bli mer medveten om. I vér intervju med honom
beridttar han ndmligen: "Jag tycker de gor en jivia bra grej om de hiinger kvar, tycker
jag, med tanke pa vad som har hdnt i laget. Vi dr sarbara, vi har en vdildigt tunn

trupp”. Johansson talar dven om vikten av att "ddmpa nedgangen” och har dven en
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frigande intonation 1 slutet av sin mening nir han talar om lagets mélsittning: “Hdinga
kvar? Mitten ndgonting?”. Lakoff (2004:xv) skriver att ramar, exempelvis “hdnga
kvar” forstarks nir de aktiveras. Han skriver dven att fraigande intonationer i slutet av
meningar kan skada en ledares trovirdighet och fi denne att framstd som mindre
sjalvsdker (Lakoff, 2004:114). Prigoda berittar vidare i vér intervju att han infor
sasongen blev kallad till styrelsen som lade fram forslaget att de kanske skulle gé ner till
division sex pa grund av ekonomiska skél (dyra bussresor, spelarforluster). Prigoda
aterberidttar att han da till ledningen sagt: “"Dd behdver inte ni mig hdr... ni som dr
ansvariga for det hdr laget maste dnda ldgga ner energi for att hjdlpa dem som dr hdr,
ni kan inte pd grund av att ni tycker 57 tusen dr for mycket for bussresor istdllet for 28
som det var forra aret, ska ni ldgga ner laget, eller flytta ner dem till division sex och
borja fran noll, da har ni ju sd gott som satt ett kryss for hela fotbollsverksamheten i
den hdr byn”. Med hianvisning till Rydstedts (1993:37) text gor vi tolkningen att
Prigoda holl ett deliberativt tal som retorisk strategi i syfte att komma fram till ett beslut
om hur nagot ska bli i framtiden, som att verka for eller emot forslag. Johannesson
(1998:37) beskriver detta som genus deliberativum. Utifran det deliberativa talets
funktion (Rydstedt, 1993:37) menar vi att Prigoda 1 och med ovanstdende tal var med
och pdverkade malformuleringen av Moheda IF:s inriktningsmal. Johansson bekréftar 1
var intervju att det for honom inte spelar ndgon roll vilken division Moheda IF spelar i:
"Nej egentligen inte, jag har varit i de flesta divisionerna under de hdr dren, aldrig i
sexan men femman, fyran och elitfyran och trean... Sa det gor det egentligen inte... Det
dar lika roligt att vinna sexan egentligen som trean. Alltsa det gdr inte att sdga att det dr
mindre roligt, for det dr alltid roligt att vinna en serie, va? Du vill ju vara sa bra som
mojligt pd den nivdn ddr du dr for tillfdillet”. 1 var intervju med Prigoda fortydligar han:
“Jag dr ddr for att dven vid negativt resultat om vi kanske trillar ner, dnda forséka
bibehalla fotbollsverksamheten och pa sikt kanske bygga nagonting. Ddrfor skriver jag
alltid langa kontrakt... Pa tre ar kan man ju se resultatet av sitt arbete... Bygga ett lag
pa sikt, det tar ju alltid tid”. Enligt Kylén (2000:30) ar det viktigt att mal finns pa bade
kort och lang sikt.
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Utifran ovanstaende text gor vi foljande tolkning:
Inriktningsmaél: (”Hdnga kvar”) i division 3 for att pa langre sikt sékra fotbollens

framtida existens 1 foreningen.

Effektmal dr en nedbrytning av inriktningsmélen och anger vilket resultat som forvéntas
av malgruppen (Milsta, 1994:26). Svensson (1993:29) fortydligar att effektmélen kan
indelas 1 bade kvalitativa och kvantitativa sddana. Prigoda beréttar f6r oss 1 intervjun att
han vill ha ett "stabilt och moget lag”. Han talar om vikten av en “fungerande
defensiv’’ och berittar: "Har man en bra organisation i defensiven, har man javligt bra
forutsdttningar att bygga nagot offensivt”. Spelarna delar hans filosofi och sdger till
oss: "Han (Prigoda) har sagt att det (forsvaret) mdste sitta, annars finns det ingen
mening att vara bra offensivt”. Rydstedt (1993:31) skriver 1 sin bok att “det sannolika
overtygar bdttre dn det sanna”. Mot bakgrund av Rydstedts (1993:31) argument gor vi
tolkningen att d&ven om det faktiskt inte &dr sant att defensiven madste sitta fore
offensiven, uppfattar spelarna det hir som fakta eftersom det &r sannolikt och att

information kommer just ifran Prigoda i hans auktoritdra position.

Utifran ovanstaende text gor vi foljande tolkning:

Effektmal: Fungerande defensiv, stabiliserat och moget lag.

Produktionsmal ar enligt Milsta (1994:26) den vanligaste typen av mél i en organisation
och en ytterligare nedbrytning av mal som ofta uttrycks i kvantitativa termer.
Produktionsmalen &r dn tydligare &n effektmalen och avser vad som ska gdras, men
alltsa inte effekterna av dessa (Svensson, 1993:30). For att nd dessa mal har Prigoda lagt
upp ett traningsschema med 3-4 trdningar per vecka didr de fokuserar pd praktiska
detaljer och personlig utveckling: “Jag vill utveckla mina spelare istdllet for att tinka
resultat”. Prigoda beréttar att: "Defensiven fungerar redan nu, men i och med att vi nu
formerat om (efter backavhoppet) blir det att vi maste nota lite till”. M3 bekréftar: "det

har varit mycket notande”.
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Utifran ovanstaende text gor vi foljande tolkning:

Produktionsmal: 3-4 triningar per vecka med kollektiv och individuell utveckling.

4.1.2 Handlingsplan
Enligt Muczyk och Reimann (1989:134) och Reif och Bassford (1973:27) ér

handlingsplaner viktiga for att leda de anstéllda mot mélen och pévisar vad som behover
goras for att nd dit. Aven om mal i sig ger en viss ledning och planering s ir det sjélva
handlingsplanen som gor si att mélen uppfylls och ger foretag ett langsiktigt ténk.
Under véra observationer kommunicerar Prigoda upprepade génger hur han vill att
spelarna ska vardesitta trdningarna: “trdning ska man aldrig ha brattom med, eftersom
det ldgger grunden for framgang”. Vid ett tillfille talar han om att “ta vara pd dessa
ideala forutsdttningar” samt uttrycker sig i termer som: “om ni skoter er nu sa bjuder
jag pd en ovning till sen”. Med hanvisning till Muczyk och Reimann (1973:27) skulle
vi sdga att Prigoda, genom att kommunicera hur han vill att spelarna ska agera och
véirdesdtta sin trining, utformar en muntlig handlingsplan for hur arbetet mot mélen
skall bedrivas. Prigoda talar dven infor spelarna om att de maste "vdga” och “ta for
sig”. Vid ett tillfdlle berdttar han for dem: “vdgar ni inte pd trining sa kommer ni inte

vdga pa match”.

Prigoda berittar att hans mal ar att: “forst och friamst bygga upp en fungerande
defensiv”. Han menar vidare att: "forst ndr spelet fungerar sd kommer resultaten”.
Spelarna bekréftar att stort fokus ligger pd defensiven: “det har varit mycket nétande.
Han (Prigoda) har sagt att det (forsvaret) maste sitta, annars finns det ingen mening att
vara bra offensivt”. Med stod av Fairhursts (1996:148) teori skulle vi hir hidvda att
Prigoda, genom proactive framing, har primat spelarna till att anvdnda hans egna ord.
Prigoda dr medveten om att “bygga” signalerar nagot som inte dr klart och sakta men
sdkert gar framét och skyddar pé detta sétt sina spelare mot extern paverkan, genom att

inte lata dem haka upp sig pa negativa resultat.
Prigoda berittar vid en av vara observationer for spelarna att han “tillater misstag men

bara om ni gor ert bdsta”. Vid ett tillfdlle riktar han fokus pa en utvald spelare och

sdger: "jag godkdnner misstag ifran din sida och du maste fortsdtta med detta for ndr
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det lyckas sa hjdilper det laget vildigt mycket”. Pihlgren och Svensson (1989:59) skriver

att ledare som tillater misstag bidrar till ldrandet.

I vér spelarintervju berdttar M1 att Prigoda dr “mer konkret” jamfort med foregdende
tranare Hékan: "Forra aret var det mycket: hundra procent, ge allt, jobba hart, I6p pad
allting och det funkar kanske for vissa men dd dr Prigge bdttre pa att specifikt ga till
varje spelare...”. M2 fyller hir i: "Han (Prigoda) gdar igenom detaljer, hur vi ska ldgga
upp spelet och sd vidare... Det dr bdttre dn att bara sta ddr och sdga: kom igen nu,
kor... Man vet hur man ska agera pa planen”. M3 tilligger: "Han har sagt hur allt
fungerar, varje lagdel, precis hur man ska pressa anfallare, bygga fran grunden, ett
forsvar ska funka innan man gar pa anfallet - det dr hans filosofi”. Latham (2004:126)
menar att allt for generella uppmaningar som exempelvis ’gor ert bésta”, 1 detta fall
“ge hundra procent”, ar en allt for vag och abstrakt uppmaning som Sppnar upp for ett
for brett spektrum av acceptabla prestationsnivaer. Vi gor tolkningen att Prigoda, genom
sina mer konkreta instruktioner, uttrycker klart och tydligt for spelarna vad som

forvintas av dem 1 arbetet mot de uppstillda mélen (Latham, 2004:126).

Ordforande Johansson berdttar for oss: "Man kommer ju ibland med ndgot: varfor
gjorde du sd, varfor bytte du inte ddir, men han (Prigoda) har ju oftast rdtt. Jag har ju
fel for det mesta, det vet ju jag... Det inte Prigoda kan, det kan ju inte jag, utan han kan
Jju sa mycket fotboll sa att det finns ingen anledning att sdga till honom att han borde ha
gjort nagot annorlunda”. Johansson forklarar vidare att det dr Prigodas “enmorma
kunnande” som gor honom sa bra: "Alla som trinar under honom mdrker att de
utvecklas”. Johansson menar att Prigodas “storhet” ar att han aldrig blir ifrigasatt:
“Det dr ju ocksad en storhet att ingen kan sdga: fan nu har du fel, sa kan man inte gora,
det gar ju inte, for han har rdtt, tror jag, for det mesta och det tror jag killarna vet
ocksd... Och de kinner vdl det med, att nu funkar det, det blir bra om vi gor sa hdar som
han har sagt.” Miillern och Stein (1999:21-22) refererar till Aristoteles och skriver att
den person som ska Overtyga kan goéra det genom Etos. Etos (ethos) dr publikens
uppfattning om personliga egenskaper som paverkar talarens trovirdighet. Med
hianvisning till Miillern och Stein (1999:21) skulle vi hiar argumentera for att Prigoda
med sin erfarenhet och sitt kunnande vinner mycket trovirdighet via sina personliga

egenskaper (ethos), vilket smittar av sig pa handlingsplanens trovérdighet. Miillern och
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Stein (1999:21-22) menar vidare att nyckeln dr att skapa samhorighet med publiken och
framstilla sig sjilv som pélitlig och kunnig. Aven spelarna delar Johanssons syn pa
Prigodas kompetens och berittar for oss: "Prigge kan ju bldsa av en évning och ga in
och sdga exakt, han ser ju det, han har varit med liksom pd den nivan sa han ser ju var
felet sitter, vad man kan géra bdttre. Det kunde inte riktigt Hakan. Han blaste av men
sen stod han ddr”. Vi frdgar spelarna varfor de lyssnar pa Prigoda: “"Genom att han dr
sd kunnig som han dr och att han har respekt med sig. Vi har haft honom tidigare ar
och vi vet att han har presterat som trdanare. Dd tar man till sig vad han sdger mer”.
Fairhurst (1996:170) skriver att ledare som arbetar med projekt over ladng tid,
exempelvis Prigodas totalt sju &r i Moheda, ses som mer trovirdiga och kompetenta &n
de som jobbar i kortare sddana. Prigoda beréttar vid ett tillfille for oss att han behover
fa spelarna att forstad att just nu handlar det inte om resultaten utan om sjdlva spelet”.
Han sédger vidare att han ibland forsoker overtyga genom argument: “Oftast ndr jag vill
overtyga ndgon sd forsoker jag argumentera. Ndr man argumenterar: du har ju de
kvaliteterna (om att byta position), istdllet for att bara sdga du ska spela vinsterback.
Det giller att forséka motivera och vinda hans negativa tankar, sdga att det dr for
lagets bdsta”. Vi menar med stod av Rydstedts (1993:40) argument att Prigoda hér
overtygar genom logos, alla resonemang och jimforelser som paverkar publikens
uppfattning 1 fragan, t.ex. argumentation om vad som ar mojligt, sannolikt eller sant.
Enligt Johannesson (1998:18) ér logos den grekiska definitionen for argumentation som
beskrivs som en av den klassiska retorikens grundprinciper: “utan argument kan man

aldrig overtyga ndgon”.

Salancik (1977, citerat i Locke, Latham, Erez, 1988:24) menar att beteende och
handling &r det ultimata beviset pa malengagemang och det bésta sittet att mita det pa:
“A person who is committed to a goal will try harder to achieve it than if he is not”
(Salancik, 1977:27, citerat 1 Locke et al, 1988:24). I var intervju beréttar Prigoda: "Om
jag kommer till traning oengagerad, det dr oftast storsta tecknet pa att man skiter i det,
dd ser man; nej det l6ser man inte, det gar inte, vi har for ddliga spelare, och jag vet
det, vi har ju spelare som inte dr av division 3-klass. Den stunden jag visar detta for
dem och inte ldgger min energi for att forséka gora dem bdttre, da tror jag det dr
droppen och dd kommer det rasa”. Aven Johansson talar om vikten av milengagemang:

“Jag vill alltid se vilja pa en plan, vilja att géra ndgonting vettigt, man kan inte dra
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ndgonstans om man inte har det”. Sjilv berittar han att han visar engagemang genom
ndrvaro, pa traningar och pa matcher: ”Jag deltar sa att sdga, vi vinner, vi forlorar

2

liksom, inte ni...”. Latham (2004:127) bekriftar vikten av engagemang for okad
maluppfyllelse, sdrskilt om malet dr svart. Under vér intervju berdttar Prigoda att han
infor premidrmatchen sagt till spelarna: "Det jag vill se fran er efter alla bedrovelser,
det dr ju att ni kommer engagerade, att ni har en bra instdillning, att ni jobbar vdildigt,
vdldigt bra pa fotbollsplan, plus att ni kdnner ndgon form av glddje, for att utan gldidje
ndr ni kommer saddr med hdngda huvuden och kdnner: fan det dr inte javia kul att
spela, vi kommer forlora, da blir det ju sa att trycket ner blir dnnu mer”. Med
hénvisning till Johannesson (1998:68) gor vi tolkningen att Prigoda hér &terberdttar
perorationen, ett tals slut innehdllandes summering och slutsats. Rydstedt (1993:85) ser
denna dispositionsfas som talets hojdpunkt dér talaren sammanfattar vad det ar att
talaren vill ska fastna (rekapitulation: Prigodas betonande av “instdllning”),

forstirkande av kansloldget (amplifikation: trots “bedrovelserna” komma engagerade),

samt beféster positiva kdnslor (kommiseration: “glddje”).

Utifran ovanstaende text gor vi foljande tolkning:
Handlingsplan: Muntligt kommunicerade riktlinjer och forhallningssédtt 1 det

gemensamma arbetet mot malen.

4.1.3 Regelbunden oversyn

Reif och Bassford (1973:28) skriver att ndr mdlen och handlingsplanen &r klara sa ar
ndsta steg 1 processen att skapa ett system for att bevaka prestationen hos de anstéllda.
Latham (2004:127) menar att feedback mojliggér anpassning och justering av niva eller

arbetets riktning, vilket 4r nodvéindigt for att nd malen.

Prigoda berittar for oss att han ofta anvénder sig av ironi 1 sin feedback till spelarna: '/
min ironi finns det vdildigt mycket saker som kommer att pika dig sa hdr lite (petar pd
mitt knd) alltid, alltid”. Prigoda aterger ett exempel fran nédr han “ironiserade” med M1
1 omkladningsrummet: "M hade inte varit med pa mandagstréiningen for han hade haft
lite kdnningar i baksidan, sa kommer han in... Tjena M1, hur dr det med din baksida?
Det dr helt okej. Fan det dr bra, du har jobbat sa in i bomben, kopidst, i defensiven sista

matchen, sd han skrattar ju lite grann och jag skrattar ju, forstar du? Men han fattar ju
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att jag, trots lite ironi... men sen blev jag allvarlig och sa att jag faktiskt var vdildigt
tacksam over hans insats for att hjdilpt spelare Z som gdtt pa knd som vinsterback
bakom... Det blev ju lite skratt men det kom ju fram mitt budskap till honom”. Med stod
av Johansson och Woodilla (2005:32) gor vi tolkningen att Prigodas ironi &r ett sitt att
humorisera det seridsa, for att pd sa sitt fa det jobbiga att framsta som mindre tungt.
Johansson och Woodilla (2005:34) skriver dven att ironi ofta anvinds for att legitimera
eller underminera ndgon. Locke et al (1988:27) menar 1 sin tur att legitimitet kan leda
till att malengagemanget okar. Prigoda berittar att han markt att ironiseringen fungerar
bra: "Skulle det inte gatt i hamn, skulle jag ha slutat med det. Sd linge det tas pd rdtt
sdtt och inte skadar nagons personlighet, tycker jag absolut inte det dr ndgot negativt”.
Vi fragar spelarna vad de tycker och M1 beridttar: “"Nu tar jag det lite mer som en
klackspark eller vad man ska sdga. Det mdrks ndr man daker med honom, det dr ju
mycket skamt, eller skamt vet jag inte, men han dr ju en vildigt speciell person, sd dr
det ju”. M3 tillagger: "Han skdimtar ju vildigt mycket vid sidan om men jag tycker dndd
han dr vdildigt serios ndr han vdl ska vara det faktiskt. Sen dr han ju vdldigt flummig
och dann ndr han inte behover vara serios, da fattar man ju knappt vad han menar”.
Johansson och Woodilla (2005:33) varnar for ironi vid fel tillfdllen och skriver att ironi
latt kan leda till missforstind om de inblandade saknar tillrdckligt utvecklad forstéelse
for situationen. Vi gor tolkningen att Prigodas eventuella felanvdndning skulle kunna
ses som ett brott mot retorikens klarhetsdygd som sédger att ett tal méste vara tydligt
samt undanrdja riskerna for missforstand: “Strdva inte efter att han skall kunna forsta
utan att han inte skall kunna undga att forsta” (Quint. Inst. 8.2.24, citerat 1 Rydstedt,
1993:118). Rydstedt (1993:11) skriver vidare om frandrag (detractio), en beskdrning av
det konstlosa dir den osagda poédngen istéllet far ldsas in av publiken, hir exemplifierat
genom ironi. P4 motsvarande sdtt anvénder sig Prigoda dven av komiska metaforer for
att formedla sina budskap. Under en av vara observationer hor vi hur Prigoda beréttar
for en spelare att han “dr som en gammal garderob”. Fairhurst (1996:100) skriver att
metaforer, som beskriver en foreteelse 1 andra termer, behdver entailments som matchar
den verklighet de dmnar beskriva och varnar annars for att jamforelsen kan upplevas
som ologisk. Vi noterar &dven Prigodas individuella uppmaning under
matchgenomgéngen mot Vixjo BK: “Gubbe lilla, var aktiv hela tiden pa plan och sitt

inte bredvid och rok bambok (narkotika)”.
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M1 berittar for oss 1 var spelarintervju att: “Ndr vi gick upp till trean, dd var det mdnga
egna produkter som spelade, det brukar han ta upp. Vi brukar vara ddr inne i lokalen
(klubbhuset) sa brukar han peka pa det fotot och tinka tillbaka pa den tiden som han
tycker var kul. Han vill att vi ska fa uppleva det igen, ndagot liknande... Det dr det han
vill att vi ska kdmpa for”. Fairhurst (1996:100) skriver att historier fingar mottagarnas
intresse, far dem att lyssna och engagera sig, skapar identifikation och kan synliggora
ledarens podng, 1 det hir fallet Prigodas onskan om engagemang. Vi vill har jamfora
Prigodas historieberédttande med Rydstedts (1993:11) utbyte (immutatio), det vill séga
en ersittning av det konstlosa. Med stod av Rydstedts text (1993:11) menar vi att
Prigoda genom patos (pathos) vicker kédnslor hos publiken som paverkar om budskapet
gar fram. Prigodas minnestal 1 klubbstugan &r dock bara en historia, Lakoff (2004:116)

rekommenderar att en god ledare bor bygga upp ett helt lager av historier.

Prigoda inleder en av trdningarna med att prata om foregaende match. Prigoda sédger att
han dr ndjd med forsvaret som “fungerade precis som jag ville”. Reif och Bassford
(1973:28) skriver att de tva grundlaggande komponenterna for ett bra dversynssystem &r
att mita prestationen och ge regelbunden feedback till de anstéllda, detta for att hjélpa
dem pa ritt vig. Nér de anstédllda upptéacker att de ligger efter 1 sitt arbete, kan de da oka
sin insats eller modifiera sin strategi (Latham, 2004:127). M2 beréttar for oss att hans
storsta individuella mal dr att hélla sig frisk och skadefri. Vi fragar honom hur Prigoda
bevakar den hér processen: “Ja, han fragar ju mig hela tiden hur det gar med triningen
och hur det kinns och sa vidare”. 1 var intervju berdttar Prigoda for oss att han ser
negativ kritik som lika viktig som positiv kritik: "Jag har sagt till spelarna mdnga
ganger och det vet dem, den spelare som jag inte sdger nagonting till, i vilken form som
helst, i ironiska sdttet, i det negativa eller positiva sdttet, dda har jag ingenting till den
spelaren att sdga”. Prigoda fortydligar att detta kan betyda bade positivt att han inte har
nagot att anmirka pa, eller negativt likt “det finns ingenting att gora”. Vi fragar
spelarna om de reflekterat 6ver de ganger som Prigoda dr tyst och inte har ndgot att sdga
till dem. M3: “Det kiinns som att just nu dr vi en grupp pa kanske sju spelare som han
inte kritiserar ofta, men de yngre alltsa, de hugger han ju pd sa fort han far chansen...
Man kan bli uthdngd infor gruppen liksom... Men det kan vara bra det med, for da
skdrper man till sig”. De berittar att de sillan far individuell feedback utan att det oftast

sker kollektivt. M1: "Forra matchen hdr ndr vi forlorade sa tyckte han (Prigoda) att vi
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gjorde en jivligt bra match och dd fick ju alla héra det liksom”. Aven Prigoda berittar
for oss att han nyligen gett laget kollektivt berom: “jag tackade for ett vildigt bra
defensivt spel”. Johannesson (1998:37) skriver om demonstrativa tal (genus
demonstrativum), som har till syfte att fi publiken att instimma 1 ens egen uppfattning.
Vi ser hir paralleller till Prigodas tal 1 syfte att f4 spelarna sjélva att inse hur duktiga de

faktiskt var senast (lovprisande tal).

Locke et al (1988:27) skriver om faktorer som péverkar engagemang och ndmner bland
annat legitim auktoritet som extern influens. De hdvdar med hénvisning till tidigare
forskning att manniskor vanligtvis viljer att lyda och engagera sig 1 en auktoritér
persons tilldelade mal, da auktoritet upplevs gora instruktioner mer legitima. Prigodas
anviandning av visselpipan for att pékalla spelarnas uppmarksamhet kan héir ses som ett
maktinstrument, vilket ytterligare stirker Prigodas auktoritet och darmed Okar
sannolikheten for att hans spelare lyssnar pa honom (Locke et al, 1988:27). M3 berittar
att Prigodas auktoritet forstirks genom hans handlingar: "Han (Prigoda) kan ta ett
tiugometerslop och sdga: du ska fan inte std hér och dra i en. Han lever verkligen in sig
i det och vill verkligen visa hur man gor... Istdllet for att nagon bldser av och har en

Jjavla mesig piprost liksom, sa tar man ju till sig det mer”.

Vi ldgger marke till hur ofta Prigoda anvinder svordomar i sina tal till spelarna. M1
beridttar: "Gor jag ndagonting fel sa sdger han till mig, han dr den ryska skolan, det kan
vara en svordom hit och en avhyvling dit liksom”. 1 halvtidsvilan mot Gransholm
informerar Prigoda spelarna att: “det dr er javila skyldighet att se till att detta inte
hdnder igen” och syftar pa en matchsituation. Rydstedt (1993:71) skriver i sin bok om
insinuation vilket anvédnds 1 ett tals borjan (exordium) 1 syfte att fanga upp trétt och
ointresserad publik. Vi ser hdr paralleller till Prigodas anvidndning av svordomar.
Prigoda sdger dock motsdgelsefullt att han forsoker att undvika rena utskéllningar
eftersom de av egen erfarenhet tenderar att "komma in genom ena érat och ut genom

det andra’.
Vi fragar spelarna hur de upplever Prigoda under match. M1: “Han dr vildigt inaktiv”.

M3: “Jag hér han aldrig pa matcherna. Det dr bara Niklas (assisterande trdnaren) men

d andra sidan, jag hor knappt ndgon”. M1 menar vidare att Prigodas svaghet ar att nér
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det gir emot, sa blir han vildigt tyst pd banken: "Det dr ju kanske da man ska kliva
fram som trinare”. M3: "Hakan (forra trinaren) var ju egentligen mer matchcoach,
han skrek och dirigerade medan Prigoda dr mer en trdningscoach”. M1 @r nu snabb att
fylla i: "Men ddiremot néir han kommer in i halvtid, sd har han ju reflekterat. Det dr ju
inte sd att han sitter och inte dr inne i matchen, men ibland kan det vara lite vil tyst
kanske pd binken... Det dr en balansgdng. Hdkan, forra trdnaren, jag tycker att han
skrek for mycket. Tillslut sd kopplade jag av, nu orkar jag inte hora det... Sd pa sa sdtt,
lite mer aktiv matchcoach sa...”. Under matchgenomgangen mot Vixjo BK borjar
Prigoda med att beridtta for spelarna: “Det dr manga sjuka idag och det dr som ni
forstar ingen rolig sits... Vi far gora sa gott vi kan av situationen”. Med hinvisning till
Fairhurst (1996:100) skulle vi beskriva denna inledning som en negativ spin dir det
negativa hjélper till att 6ka Prigodas trovdrdighet. Prigoda fortsétter sedan: “Man
behéver inte vara psykolog for att se att ert humor pekar nerat... ”. Har ser vi kopplingar
till Fairhurst (2011:3) som skriver att ledare (Prigoda) genom sin framing kan forma och
kommunicera verkligheten enligt sin definition. Prigoda fortsétter: ”Det finns ingen
annan som kan hjdlpa er forutom er sjdlva... Det finns vdrre saker dn att spela fotboll,
folk dor i krig...”. Med stod av Rydstedt (1993:185) skulle vi hér resonera att "folk dor
i krig” ar en allmdn tanke, det vill sdga en spridd mening som inte gér att ifragasitta,
som vanligtvis anvdnds 1 syfte att legitimera sak. Framing Okar enligt Fairhurst en
ledares legitimitet, som enligt Locke et al (1988:27) dkar sannolikheten for anstélldas
malengagemang. Prigoda fortsétter: "Sd tyck inte synd om er sjdilva for att det dr lite
varmt ndr ni ska spela fotboll. Léigg inte er och do innan match och upp med hakan
nu!”. Rydstedt (1993:95) menar att tal med intensitetsordningen sdnkning med
slutstegring ofta ar ett daligt val. Vi gor tolkningen hir att Rydstedt mdjligen skulle
argumentera for att Prigodas tal har abrupt slutsdnkning eftersom stegringen avbrots i

ett antiklimax nér ytterdorren gick 1 baklds (Rydstedt, 1993:95).

4.1.4 Prestationsbedomning

Reif och Bassford (1973:29) skriver att den fjdrde fasen av maélstyrningsprocessen ar
prestationsbedomning. Den har tvéd viktiga funktioner: granska och utvirdera vad som
har gjorts samt forbereda ndsta &r. Har nagon misslyckats med sin prestation skall den
individen och ledaren forstd varfor det har blivit sd. Prigoda berittar f6r oss att han ser

varje match som “en examen for spelarna”. Han menar vidare att “det dr dda som varje
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individ testas”’. Granskningen och utvdrderingen av det som gjorts under aret, i Prigodas
fall matchen, baseras enligt Muczyk och Reinmann (1989:134) pa graden av
maluppfyllelse vid tidsperiodens slut. Om malen inte har uppnétts anser Pihlgren och
Svensson (1989:94) att den ansvariga individen och hans chef i samband med
prestationsbeddomningen méste koncentrera sig pa att forstd varfor malen inte uppnatts.
Prigoda beridttar att det dr viktigt att vara rak mot spelarna i1 det fall deras
underprestation gor att han stiller dem utanfor startelvan nésta match: “Du mdste jobba,
antingen har du ddlig kombination, mdste jobba med tekniken. Man maste sdga ndagot
darligt sa man far svar, det dr ju det spelare vill ha. Sluta skylla pa att du inte far bollar,
om forward inte far bollar innebdr det att du loper fel eller loper for lite”. Reif och
Bassford (1973:29) skriver att en av grundstenarna i prestationsbeddmning dr att fa
individen att ldra sig ifrén tidigare misstag sa att felen inte hander igen. Prigoda berittar
vidare att han utover varje matchutviardering kommer att ha en avstimning i samband
med uppehdllet over midsommar, for att se vad de behdver jobba vidare med. I
bakétblickande syfte kan uppfoljning och utvirdering kontrollera graden av
maluppfyllelse, ge feedback till dem som har gjort jobbet samt redovisa hur resurserna
har anvénts (Svensson, 1993:69). I framatblickande syfte kan uppfdljning oka
motivationen hos de anstéllda, fungera som underlag for omprioriteringar, utveckling av
nya arbetsmetoder, lira av erfarenheter och didrmed &ven vara kompetenshojande

(Svensson, 1993:70).

Prigoda beréttar for oss att han inte skakar hand med sina spelare efter forlust. Pihlgren
och Svensson (1989:94) skriver att vid ett oonskat beteende kan en sanktion utforas i
form av att chefen tilltalar den anstéllde att den ser allvarligt pa detta och forvéntar sig
battre resultat nésta ar. Feldman och Rimé (1991:248) skriver om symboliska gester, dér
tecknets mening har en allmént kind innebord hos en speciell grupp, klass eller kultur.
De ndmner vidare att symboliska gester kan direktoverséttas till ord vilket hér
ytterligare fOrstirker betydelsen av Prigodas uteblivna handskakning. Prigoda
fortydligar: “Jag kan inte ljuga for mig sjdlv och inte for dig heller, att jag kommer och
sdger mycket bra Mattias och sen ligger det 0-4 i skallen. Jag ljuger for mig sjdlv och
jag ljuger for han, ddr tycker jag man ska vara drlig. Ska man beromma och det gjorde
jag efter matchen mot Linkoping, men ndr vi forlorade mot BK sa jag bara hejdd, vi ses

pad mdndag och pratar om det da”.
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Pihlgren och Svensson (1989:94) skriver att en annan sorts sanktion kan vara att fora in
maluppfyllelsen 1 ett centralt system sd att sanktionen blir en offentlig forodmjukelse.
Med stod av Pihlgren och Svensson (1989:94) skulle vi hdr hdvda att Prigodas
utskéllning av yngre spelare dr en form av offentlig forodmjukelse. M3: “Det kinns
som att just nu dr vi en grupp pd kanske sju spelare som han inte kritiserar ofta, men de
yngre alltsd, de hugger han ju pad sad fort han far chansen... Man kan bli uthdngd infor
gruppen liksom... Men det kan vara bra det med, for da skirper man till sig”. M3
tillagger: ”"Om jag sldr ett felpass sa kanske han gar fram till mig och sédger: gor sd hdr
istdllet. Men om ndgon av de hdr yngre... Han kan ju for fan skrika 6ver halva Moheda,
sd alla hor liksom. Vissa grejer gor han det kanske lite osmidigt. Vi dr som jag sa en
liten grupp, han vill inte hdnga ut oss”. Vid ett annat tillfdlle ldgger vi marke till hur
Prigoda, da han pratar infor truppen om ett spelarmisstag i1 foregdende match, lagger sin
hand okommenterat pd den skyldige. Hér ser vi paralleller till Rydstedts (1993:11)
beskrivning av @ndringskategorin omstdllning (transmutatio), ett sétt att bryta den
naturliga dramaturgiordningen genom att hélla inne med avslojandet av den skyldige i

sitt anforande.

Prigoda berdttar for oss hur han nyligen tilldelat en av spelarna en tillféllig
kaptensbindel eftersom han jobbat sa bra pa sistone: "Sd M1 vet att jag gillar ju hans
spelsditt offensivt men han mdste ju ta mer ansvar och genom denna (bindeln) man
kanske ger honom ytterligare ansvarsomrade som han inte haft tidigare och det kan ju
bemotas som en positiv grej, forstar du?”. Pihlgren och Svensson (1989:86) skriver att
det finns beldningssystem 1 samtliga organisationer och att de kan vara bade medvetna
eller omedvetna, genomtinkta eller ogenomtidnkta, systematiska eller osystematiska.
Céker och Olve (citerat i Johannesson & Skoog, 2013:251) menar att ndr det
grundldggande behovet hos individen sasom trygghet och finansiellt vilstand é&r
uppfyllda s& kan kénslan av uppskattning (kaptensbindel) vara en storre

motivationsfaktor dn finansiell uppskattning.
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4.2 Roberth Bjorknesjd, Osters IF

Analysen grundas pa observationer och intervjuer med Roberth Bjorknesjo (trdnare),

Sven Johannesson (ordférande) och O1-O2 (anonyma spelare dir O star for Oster).

4.2.1 Mélformulering

Bjorknesjd berittar i var intervju att han vill nd Allsvenskan med Oster innan hans
kontraktstid pa tva ar 16per ut: “Jag tror pa gruppen men forsta halvdret hinner man
inte gora sa mycket, man mdste smdlta in i gruppen och efter det sa kan man ldgga i lite
chili i grytan”. Han beréttar vidare att malet att g upp inte ar tidsbestdmt och att det &r
troligare att de gar upp nédsta ar, med en bonus om det sker redan 1 ar. Bjorknesjos
malbild bekriftas av ordférande Johannesson: Vi har inget resultatmal for A-laget utan
madlet dr att vi ska fa ihop en grupp som vixer och blir bdttre hela tiden under 30
omgangar. Robban har ett uppdrag att fd ihop den hdr gruppen sd att den dr forberedd.
Om det blir ar 2015 som vi dr i Allsvenskan eller 2018, det spelar ingen storre roll for
mig”. Milsta (1994:64) skriver att en forutsdttning for styrning via mal dr att malen &r
kénda 1 hela organisationen och pa samtliga hierarkiska nivaer. Vi gor tolkningen att
Osters IF i detta fall uppfyllt denna forutsittning, vilket bekriftas av spelarna: Vi har
inte satt upp ndgra placeringsmal utan vi har ett langsiktigt mal ddr vi vill bygga upp
ett spel och en grund. Ndr vi vdl dr ett topplag och tar oss tillbaka till Allsvenskan sa

vill inte vara ett jojolag som dker upp och ner”.

Utifran ovanstaende text gor vi foljande tolkning:

Inriktningsmaél: N& Allsvenskan pé sikt.

Bjorknesjd berittar p4 hans kontor att hans mél for Osters IF 2014 ir att “bygga ett
stabilt och utvecklande spel sa att de skapar en bra plattform att sta pd ndr de gar upp i
Allsvenskan”. Fairhurst (1996:35) skriver att fordelen med 16st definierade mal, 1 det
hiar fallet “en bra plattform”, &r att man Oppnar upp for delaktighet och
medbestdmmande 1 och med mojligheterna for egen tolkning. Nackdelen beskriver hon
som malens mangtydighet vilket kan fa de anstillda att dra 1 olika riktningar. Bjorknesjo
menar vidare att for hdgra krav och om man bara tdnker pa att ga upp, litt kan gora att

man glommer bort hur man ska gé tillviga for att nd dit. Detta stods av Latham
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(2004:127) som skriver att resultatmal kan leda till ogenomtidnkt rusning och &ngest.
Latham skriver vidare att liarande mal (learning goals), 1 det hér fallet Bjorknesjos
“stabilt och utvecklande spel” och “bra plattform”, leder de anstéllda till att fokusera
pa att forsta uppgiften och utveckla en handlingsplan, 1 detta fall “bygger” (se mer
under handlingsplan), {for att utfora arbetet pa bésta sitt. Johannesson understryker 1 vér
intervju, precis som Fairhursts (1996:35) resonemang ovan, vikten av att alla stravar at
samma hall: “Malsdttning dr att man forklarar hur man ska spela och vad man ska
gora under sdsongen. Den mdste vara forankrad hos alla innan man gar in pa den i
detalj. Hoppar man over vissa bitar sd inte alla dr med pa spdret, da blir det sa att
vissa inte forstar ndgonting”. Vi fragar Johannesson om det var sa fOrra éaret: “Lite
sddan kdnsla var det forra aret...”. Han tilligger sedan: “Viktigt i ar blir att fa hela
foreningen att jobba ihop mot samma mdl och att stirka Osters IF:s varumdrke och
skapa en positiv anda kring Osters IF”. Johannesson berittar dven: “Mdlbilden (forra
sdsongen) var nog lite otydlig, men de signalerna fick vi reda pd ganska fort”. O1 delar
Johannessons bild och beréttar att han tidigt mérkte att gruppen “spretade” ét olika hall
forra aret: "Det de skulle ha gjort forra dret var att vara mycket mer tydliga. Ifran
forsta dagen skulle de ha satt alla ner och sagt att: s héiir kommer Osters IF 2013 se ut.
Det blev en utfasning av det gamla med en otydlig overgang till det nya”. Muczyk och
Reimann (1989:131) skriver att det 1 malformulering ar viktigt att varje anstélld
accepterar malen som &r satta. Kylén (2000:30) delar denna uppfattning och skriver
dessutom att alla anstillda: (1) bor vara 6verens om vad man ska uppnd och vart man ar
pa vig, (2) arbeta mot samma mal (inte motarbeta varandra) och (3) ha siktet instillt
bade pd lang- och kort sikt. Fairhurst (1996:19) tillagger har att ledare genom framing
kan skapa forstdelse, vilken dr utgdngspunkten for handling. Hon menar vidare att
gemensam forstdelse mojliggor kollektiv handling och att god framing kan f4 gruppen

(Osters IF) att dra 4 samma hall.

Utifran ovanstaende text gor vi foljande tolkning:

Effektmal: Bra plattform med stabilt och utvecklat spel.
Bjorknesjo berdttar 1 Sveriges Radio P4 att han ser trdningen som viktig: “Fysiken har

stdtt hogt upp pa min lista. Jag vet att det inte kommer sitta vart spel i bérjan, men dr

de tillrdckligt fysiskt trinade sa kommer de losa mycket saker sjilva”. For oss tillagger
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han att spelarna nu ar “dckligt viltrdnade” och berittar dven att: “Det trakiga maste
man sdlja in sa att de vill gora det: det hir kan gora dig javligt bra och vem vill inte
gora det da?”. Med hédnvisning till Reif och Bassford (1973:26) skulle vi hdvda att
Bjorknesjo hir skapar en gemensam forstielse med spelarna. Bjorknesjo fortsdtter med
att aterge ett exempel pa en spelare som gjorde det vildigt bra forsta matchen och séger:
I forsta matchen var han extremt virdefull for laget, men sen har han missat manga
inldgg i kommande tva matcher. Da sa jag till honom att du ska tinka pd vad du gjorde
forsta matchen och varfor du fick alla rubriker. Trdna tio extra inldgg om dagen i
ndgra dagar sd testar vi dig om tio dagar och ser hur det ser ut”. Reif och Bassford
(1973:26) skriver om vikten av klara och realistiska (kvantitativa) mal for individen.
Med stod av dem (Reif & Bassford, 1973:26) menar vi att Bjorknesjo skapar ett métbart
mal genom att han genomfor en utvirdering med spelaren efter tio dagar for att se om

det har skett en forbéttring.

Utifréan ovanstdende text gor vi foljande tolkning:

Produktionsmal: 6-7 triningar per vecka, fysikmal, individuella mal.

4.2.2 Handlingsplan
Enligt Muczyk och Reimann (1989:134) och Reif och Bassford (1973:27) ér

handlingsplaner viktiga for att leda de anstéllda mot mélen och pévisar vad som behdver
goras for att nd dit. Bjorknesjé berdttar for oss att “ledtiden” &r sju ménader for att
bygga ett lag och att han har vissa “kapitel” som laget méste igenom for att na dit.
Spelarna 1 var intervju bekriftar detta och sdger: "Han snackar ju om att han har en bok
med olika kapitel. Byggprocessen dr ju som en bok ddr man borjar ifrdn sida ett dir
grunden dr forsvarsspelet som dr kapitel ett som han ndter under ndagra veckor. Det
snackade han om i januari ndr vi notte forsvarsspel, att det var kapitel ett. Sedan gar
man vidare till ndsta. Kapitlet dr avslutat, men aldrig klart. Anfallskapitlet dr ju ett
Oppet kapitel som man aldrig slar igen eftersom anfallsspelet dr mycket ddr vi sjdilva far
pynta in i. Ibland ndr man glomt nagot sd gar man tillbaka till kapitel ett och ldiser sida
ett och tvd. Och dd liksom: just det ja, sd var det. Just det, kapitel ett dr nog fysen, att
man orkar springa och sen dr kapitel tvd forsvarsspelet”. O2: “Det dr vildigt tydligt
upplagt och enkelt for oss spelare hur det gdr till och sa”. O1: ”Niir kapitel ett borjade

sd berdttade han (Bjorknesjo) att: det kommer vara sa hdr, sa behover man inte som
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spelare komma och gndlla och fraga varfor man inte far gora vissa saker. Da vet man
pa forhand hur det kommer att vara”. Reif och Bassford (1973:27) skriver att det forsta
en ledare bor tinka pa nér han eller hon ska utveckla en handlingsplan ar att dela upp
den 1 olika steg och aktiviteter. Mot bakgrund av Reif och Bassfords (1973:27)
argument gor vi tolkningen att Bjorknesjo genom sin anvdndning av sin imaginira
"bok” med olika “kapitel” definierar handlingsplanen och delar upp den i olika steg
och aktiviteter. Bjorknesjos “bok” blir hir handlingsplanen som beréttar avsikten med
varje steg, vad de bor gora och ger en uppskattning av hur lang tid varje “kapitel”
kommer att ta. Aterigen ser vi paralleller till Rydstedt (1993:30) som skriver att

visualiseringar (imagindra boken) fir manniskor (spelarna) att tro mer pa det som ségs.

Bjorknesjo berdttar for oss att han vill “bygga (handlingsplan) ett stabilt och
utvecklande spel sa att de skapar en bra plattform (mal) att std pa ndr de gar upp i
Allsvenskan”. Bjorknesjo tilldgger att han anviander ordet ”bygger” for att spelarna ska
vara medvetna om att de dr i en “process”’. (Lakoff, 2004:xv) understryker vikten av att
vara medveten om sin framing och skriver vidare att ord som dr definierade i en ram
aktiverar ramen. Hér gor vi kopplingen till Bjorknesjos anvindning av ordet "bygger”
som automatiskt dven aktiverar spelarnas “process-ram”. P4 motsvarande sitt ser vi
mot bakgrund av Lindquists (2003:06) text om Burkes pentad, att uttalandet “bygger”
(akt) implicit dven ndmner &vriga begrepp, exempelvis “spelarna” (agent) och
“process” (scen). I vér spelarintervju far vi det hér bekréftat av spelarna sjdlva: ”Bygger
sdger man om en process, bygga dr en process. Man bygger ju ett hus och det dr ju en
process att bygga ett hus tills man dr firdig for att flytta in”. O2: “Jag tycker vi har
kommit ganska langt i den processen”. Bjorknesjo berdttar vidare att ordet "bygger”
har fler effekter. Han talar om att ”bygger” antyder att det “tar tid” och att "bygger”
dven tar bort lite av pressen ifrdn spelarna. Med hénvisning till Fairhurst (1996:24)
skulle vi hir pésta att Bjorknesjo har designat mottagandet, det vill sdga att han som
ledare forstatt vad ledarskap innebdr i1 sin egen kontext, samt satt sig in i spelarnas
huvuden (mental models) och anpassat sin kommunikation darefter. Utifrdn Miillern
och Stein (1999:32) skulle vi beskriva Bjorknesjos fokus pd hela kontexten som
medveten nyretorik. Jazrzabkowski och Sillince (2007:1642) fortydligar att nyretorik
inkluderar begreppen kontext och publik (spelarna). Vi gor dven tolkningen att ordet

"bygger” ar ett sitt for Bjorknesjo att tolka, forstd och hantera ovissheten (Fairhurst,
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2011:7). Fairhurst (1996:172) skriver vidare att en ledare kan Oka sin trovérdighet
genom framing 1 problemldsande syfte. Hon menar att om frdgor dr onddigt komplexa:
forenkla dem, vilket Bjorknesjo hir gor genom sitt "bygger”. Vi frdgar spelarna om det
verkligen gér att misslyckas om man "bygger”: “Tar det for ldng tid sa... Man vill ju
flytta in nagon gdng i huset. Just nu tycker jag det dr skont utan resultatmdl ndr det var
som det var forra dret. Ndsta dr kommer det ddremot inte vara acceptabelt att man
fortsditter att sdga att man bygger. Vi kommer sjdlvklart att bygga ndsta ar ocksa men
dd forvdntas det nog att det bara dr nagra finjusteringar som ska goras pd huset.
Robban kommer in som byggmdstare nu och far vissa forutsdttningar, men de kommer
dndras med nya spelare och sd. Han har ju sin tidsplanering, hur ldnge han ska bygga
innan det dr fardigt och det finns ju ett slutmal med detta byggande. I mitt huvud sa
bygger man till en viss niva och sedan finjusterar man. Man kan bygga till en altan eller
ndgot pd det fardigbyggda huset. Sa ldnge man anvinder ordet bygger sd finns det lang
vdg kvar att vandra. Jag tror sjdlvklart pa denna process annars skulle jag inte vara
hdr. Det dr som allt annat i livet som till exempel ndr man gar in i ett forhallande med
en dam och sen dr man lite osdiker med det och tdnker: jag krigar pd sa kanske jag
hittar kiirleken med henne. Det funkar ju inte”. O1 antyder hir att det finns ett slut for
ndr ordet “bygger” inte lingre dr anvédndbart. Detta far stod av Fairhurst (1996:100)
som skriver om jargong och catchphrases diar hon menar att catchphrases snabbt blir
utnotta samt har ett bast-fore-datum 1 varje ny kontext. Eftersom Bjorknesjo dven fatt
spelarna att borja anvidnda ordet “bygger” gor vi tolkningen att detta skett genom
proactive framing (Fairhurst, 1996:93). Fairhurst (1996:93) menar att ndr vi framar ar
lika viktigt som vad vi framar och att proactive framing &r ett sitt att vaccinera sina

anstillda (hér spelarna) mot felaktiga tolkningar fran exempelvis media.

Bjorknesjo berittar for oss att “det ingadr i allas anstillningsavtal att gora sd att vi far
roligt”. Han menar vidare att: "Glddje dr viktigt eftersom om du gar till ditt jobb och du
tycker det dr astrakigt, gor du ndgot extra da? Ddremot om du tycker det dr jikligt
roligt och ser en mojlighet att utvecklas sa dr det ldttare att fa dig att jobba hdrt”.
Latham (2004:127) understryker vikten av att vara engagerad, séarskilt om malet dr svéart
och tillagger att en ledare med formégan att inspirera, sannolikt kan 6ka ménniskors
malengagemang - fOrutsatt att malet foljs at av en bra handlingsplan. Med stod av

Lathams argument (2004:127) skulle vi hér sdga att Bjorknesjé anvinder glidjen for att
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fa spelarna malengagerade, samt ser glddjen som en viktig punkt 1 handlingsplanen.
Spelarna bekréftar vikten av gladje 1 deras eget engagemang: “Glddje for att man haller
pd med sporten och varfor man gjort det sd linge. Ar det inte kul sd finns det nog inget
yrke i vdrlden som man vill hdlla pa med. Spelar ingen roll hur mycket pengar du
tidnar, dr det inte kul sa vill man nog inte ga dit och man vill nog hellre halla pa med
ndgot annat. Robban skapar glddje genom delaktigheten och den mdnskliga faktorn att
alla blir sedda och horda. Man far ett leende varje dag man kommer hit och att man
pratar med varandra. Skont att det inte alltid dr fotboll man pratar om. Det anser jag dr
grunden till att lyckas med ndagot. Mdr man inte bra och tycker man inte om att komma
hit sd...”. O1 jaimfor sedan med forra sisongen och berittar: “Glidjen fanns forra dret
men inte i den man att alla madde bra och trivdes. Mdar man sjdlv bra och dr uppumpad
sd kan man ldtt sprida det till andra men mar ndagon lite sdmre och inte orkar pusha och
pusha sa kommer folk hit och gér det som de ska. Det blir som vilket kneg som helst”.
Under en av vara observationer pa traning ldgger vi mérke till hur Bjorknesjo hela tiden
paminner laget om vikten av denna glddje, via minst tre utrop. Bjorknesjo fortydligar
sedan att han alltid forsoker “jobba mycket med glidje pd trdningen dagen innan
match”. Bjorknesjo tilldgger att han sjdlv anvénder sina metaforer ( "dubbelmacka”,
“frigurka”, "borra”) for att skapa glddje 1 gruppen. Spelarna sjdlva bekréftar detta 1 var
intervju: "Det dr ju gldidje i de uttrycken for vi sitter ju och skrattar dt dem nu’.
Rydstedt (1993:117) skriver om retorikens renhetsdygd och lyfter varningens finger i de
fall som talare anvidnder ord som kan upplevas som frimmande (dialektalt, nybildat
eller forédldrat), vilket vi menar att Bjorknesjos slang 1 fel kontext skulle kunna upplevas
som. Rydstedt (1993:117) tillagger dock att for Gverdriven korrekthet kan upplevas som
allt for tillgjord och dérmed direkt skadlig och vi menar dérfor att Bjorknesjos slang hir
kan vara ett sitt att undvika detta. Bjorknesjo sdger dven att hans viktigaste uppgift som
trdnare dr att fa alla att ma bra: "Man ska behandla alla bra, dven de som inte spelar
och ha en forstaelse for att det dr tufft ibland och ge dem lika mycket uppmdrksamhet
som han som avgor varje match - sa man inte undanhdller dem ifran A-lagsmdssig
traning”. Latham (2004:127) skriver att en ledare kan frimja mdlengagemang om
malen &r tilldelade av en bra, stéttande ledare. Vi gor tolkningen att eftersom Bjorknesjo
stottar sina spelare, dven de som faktiskt inte fir spela, okar han mgjligheterna for

malengagemang.
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Bjorknesjo beréttar for oss 1 var intervju om vérdet av att: "jobba med sina egna linjer”
och att inte "fladdra i sitt tankesditt”. Han menar vidare att: "Borjar man fladdra i sitt
tankesdtt sa fdar man daliga resultat direkt”. Bjorknesjo forklarar att forlusten mot
Assyriska inte berodde pa viljebrist utan att de “fappade grunden”, det vill sdga
“linjerna” for matchen och gruppen. Bjorknesjé understryker dven vikten av inte sdnda
“dubbla budskap” och att han forsoker vara tydlig kring vad han vill {4 ut. Med
hianvisning till Fairhurst (1996:127) skulle vi sidga att Bjorknesjos metaforer "fladdra”™
och "linjer” skulle kunna tolkas fel om de anvéndes 1 fel kontext. Vi menar vidare att
Bjorknesjos medvetenhet om att inte sdnda “dubbla budskap” dock gor att han viljer
sina metaforer med omsorg och didrmed minskar risken for mangtydighet (Fairhurst,
1996:27). Bjorknesjo berittar sedan att spelarna har foljande forhallningssitt till sin
traning: "Man kan inte trina som en pdfdagel om man ska spela match som en orn”.
Rydstedt (1993:30) skriver att en av retorikens viktigaste insikter &r att folk tror mer pa
sina 0gon dn sina oron. Med stdd av hans text gor vi tolkningen att spelarna, genom att
visualisera sin traningsfilosofi, forstarker sin egen tro (6vertygelse) pé att hard traning

skapar forutséttningar for att lyckas pa match.

En av spelarna berittar for oss: "Bjorknesjos ledarskap dr vdildigt tydligt och rakt. Han
anvinder sig av en ganska rak kommunikation. Han viver inte in saker utan han sdger
saker rakt ut och han anvinder mycket kroppssprak, bdde for att engagera oss men
ocksa for att fa ut sitt budskap, med hdnder och hela kroppen liksom. Hans tydlighet
ligger i hans skarpa rost. Ndar han dr allvarlig sa dr han skarp i résten och da blir det
tydligt att nu ska man vara fokuserad. Har man ett tonldge att man inte ska lyssna sa
kanske man fladdrar ivdig i huvudet, medan om han betonar saker pa ett skarpare siitt,
sd rycker man till lite ndr han pratar”. Reif & Bassford (1973:28) skriver att en tydlig
forstielse mellan ledare och anstilld dr grundstenen for att nd en bra prestation. O2:
“Det dr ldtt att veta var man har han, ndr det dr allvarligt och skdmt. Den grdinsen dr
litt att kiinna av. Jag vet inte varfor utan det dr mest en kéinsla av att nu...”. O1: "For
mig dr det tonldget. Hinger man med Robban mycket hdr sd anvinder han sig mycket
av sina uttryck och fraser som han har tagit med sig. Men sen blir det detta tonlige och
dd dndras det. Ofta sdiger han da: nu kér vi. Just ndr han sdger: da kor vi, da vet vi att
nu bérjar det och nu kan man inte ga och driva med honom lingre. Sedan ndr det dr

klart sd dir det tillbaka till det vanliga”. O2 tilligger att Bjorknesjd dven siger “jaopp!”

61



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

for att kommunicera uppméirksamhet och allvar, vilket dven vi noterat pd véra
observationer. O2: ”Dd vet alla att det dr allvarligt”. Vi frigar spelarna vad som
hiinder om de fortsitter att skoja efter markeringen. O1: ”"Dd markerar han tydligt att

det dr han som ska vara i fokus”.

Utifran ovanstaende text gor vi foljande tolkning:
Handlingsplan: Muntligt kommunicerade riktlinjer och forhallningssédtt 1 det

gemensamma arbetet mot malen.

4.2.3 Regelbunden oversyn

Vid ett tillfdlle pa traning stannar Bjorknesjé upp laget och stéller den retoriska fragan
infor hela gruppen: "Hur manga tog sig in pd dubbelmackan?” nér det var uppenbart
att ingen gjort det som Bjorknesjo och laget tidigare hade talat om att géra. Mot
bakgrund av Rydstedts (1993:11) argument skulle vi hir hdvda att detta dr ett exempel
pa frandrag (detractio), en beskidrning av det konstlosa dar Bjorknesjo later den osagda

podngen ldsas in av publiken (spelarna) istillet.

Latham (2004:127) skriver att feedback mojliggér anpassning och justering av niva eller
arbetets riktning, vilket dr nddvindigt for att nd malen. Under véra observationer noterar
vi hur Bjorknesjo ger feedback till sina spelare, ibland medveten och ibland omedveten,
genom att appladera dem efter prestation, gestikulera hur spelarna bor 16pa och genom
att sétta sig ner tyst och passiv pd banken under match nédr han dr missnojd (oftast vid
motstandarmal). Latham (2004:127) skriver att en ledare kan frimja mélengagemang
om han eller hon &r stottande. Mélen blir d4 utdver en ren kravspecifikation dven en
symbol for ansvar och ledarens fOrtroende for den anstdllde. Med héanvisning till
Latham (2004:127) gor vi tolkningen att Bjorknesjo, genom att synligt sétta sig ner efter
daliga spelarprestationer, kan uppfattas som att han inte ldngre ar stottande och dirmed

riskerar att sdnka spelarnas mélengagemang.

Bjorknesjo beréttar for oss att han alltid tar upp det negativa forst vid genomgangar och
sedan fokuserar pa det positiva. Han berittar vidare att han alltid forsoker att avsluta
sina genomgangar med positiva ord. Rydstedt (1993:45) skriver om behdllningskurvan

och ndmner att en negativ inledning ocksa innebér att det negativa kommer att fastna
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starkast, dir det positiva pa slutet endast fastnar bra. Lakoff (2004:xv) bekriftar att
eftersom ramar forstiarks nir de aktiveras, sd bidrar detta till att stindigt forsvagande
feedback ytterligare framhiver det negativa. Rydstedt (1993:85) betonar dock att om en
talare ar tillrdckligt duktig 1 sin peroration, talets slut och hojdpunkt, genom bra

rekapitulation, dnda kan lyckas férmedla sitt budskap.

4.2.4 Prestationsbedomning

Nér en spelare vid en av vara trdningsobservationer blir tufft tacklad markerar
Bjorknesjo sitt missndje genom att ga fram till den attackerande spelaren och beritta for
honom att “en sdadan grej till och du dr firdig” samtidigt som han gor en hastig
armrorelse ut ifrdn kroppen. Pihlgren & Svensson (1989:94) skriver att vid odnskat
beteende kan en sanktion utforas i form av att chefen tilltalar den anstéllde att den ser
allvarligt péd detta, vilket Bjorknesjo hér gjorde. Bjorknesjo berittar for oss i var intervju
att han véntade tvd dagar med att prata med den attackerande spelaren eftersom han
anser att det 4nda inte ger nagot att prata med nagon som ar arg, budskapet tas inte in.
Fairhurst (1996:93) skriver om retroactive framing och att det ibland behdvs en
nedkylningsperiod efter exempelvis en konflikt pa arbetsplatsen. Hon skriver vidare att
nedkylningsperioden &r sirskilt viktig for att ge de inblandade perspektiv. Bjorknesjo
tycker att det dr viktigt att markera nar nagon misskoter sig eftersom: “De dr en grupp
som jobbar ihop... Finns det risk for att skada ndgon sd dr det inte acceptabelt, da dr
grdnsen for langt gangen. Det dr vara allas arbetsplats. Ta om du arbetar med en svary
och arbetar pa fel sditt eller en press ddr du maler ner kétt och stoppar ner fingrarna
och forlorar armen, sd far du ju inte jobba ddr ldngre”. Bjorknesjo berittar vidare att
det ar viktigt att ta upp oacceptabla hdandelser framfor gruppen, dé alla dndé ser allt som
hinder. Han menar att det dr onddigt att “smussla med det” och vill undvika allt
“skitsnack”. Bjorknesjo tilldgger att han alltid kommunicerar allt 6ppet, om det inte ar

for stort, da tar han det direkt med den berorda individen.

Bjorknesjo beréttar: “Ndr vi har vunnit sd kan jag ta upp misslyckade exempel men inte
ndr vi har forlorat. Da tar jag bara det med den det beror... For ndr vi har vunnit sa dr
bréstet ut pd alla och da svider det inte lika mycket att man fdr en hogerkrok (sldr till

med ndven i handen) pd en videoanalys efter matchen”. Med hinvisning till
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Jazrzabkowski och Sillince (2007:1642) skulle vi ur ett nyretoriskt perspektiv hir séga

att Bjorknesj6 inkluderar publiken och anpassar sin kommunikation efter kontexten.

Bjorknesjo berdttar pd presskonferensen efter forlusten mot Assyriska: Vi mdste
hamna i de hdr situationerna, ta ldrdom av dem och bli starkare”. Fairhurst (2011:3)
menar att ledare inte kan kontrollera hindelser, men didremot hur de upplevs. Pihlgren
och Svensson (1989:59) tilldgger att det ar viktigt att tilldta misstag eftersom det bidrar

till larandet.

Vi noterar genomgédende hur Bjorknesjo 1 offentliga sammanhang, exempelvis pa
presskonferenser, ofta pratar om “linjer” och att de fortfarande “bygger” i
utvirderingen av Osters spel. Med stod av Fairhurst (1996:148) skulle vi hir siga att
Bjorknes;jo tagit kontroll Gver spontaniteten genom priming. Fairhurst (1996:148) menar
att priming kan goras infor specifika situationer (tal), fullstindiga dverraskningar och

regelbundet dterkommande situationer sd som personalmdten och intervjuer.
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5 Slutsats

I detta kapitel besvarar vi studiens frdgestdllning. Vi inleder med att sammanfatta de
tva ledarnas retoriska arbete var for sig for att sedan sammanfora dem och titta pa dem

ur ett storre perspektiv.

5.1 Sergei Prigoda, Moheda IF

Ur ett nyretoriskt perspektiv forsoker Prigoda 1 kommunicerandet av mél se pa virlden
utifran sina spelares 6gon. Han berittar for oss att han medvetet viljer bort att uttala sig
1 termer om att “hdnga kvar” (mélformulering): “Min uppgift dr att se till sa att de inte
tycker att situationen kédnns hopplos”. Prigoda dr hiar medveten om att alla ord aktiverar
en ram och att alla ord forstirker ramen. Han forstir vidare vikten av att vara 6ppen for
omgivningens kontext och har lirt kinna sin kultur, sina mottagare (spelare) for att
forstd deras mentala modeller, hela kontexten, bédttre. Genom att aktivt vélja bort
“hdnga kvar” rojer Prigoda bort de mentala hindren (negativ paverkan) fran sina
spelares arbete mot de uppstillda malen. Prigoda dr medveten om att han kan héja sin
egen viarldsbild over andras, di verkligheten dr en social konstruktion. Han kan inte
paverka hindelser, men han kan paverka hur de upplevs. Ett steg i detta dr att Prigoda
regelbundet kommunicerar till spelarna att fokus ligger pa att bygga (en defensiv)
snarare dn matchresultaten. Pa sa sdtt far han spelarna att uppleva forluster som en del
av processen, snarare dn att hanga upp sig pa negativa siffror. Vidare formedlar Prigoda
vikten av trdning och ramar in spelarnas forhallningssétt till den efter sin egen
definition: “trdning ska man aldrig ha brattom med, eftersom det ligger grunden for
framgang”. Prigodas ldnga erfarenhet och stora kunnande har skapat honom en
trovardighet som ledare, ndgot som smittar av sig pa hans handlingsplan. Han blir sdllan
ifrigasatt di det han séger uppfattas som sannolikt, vilket vi i teorin lirt oss dvertygar
battre 4n sanningen. Hans auktoritet bidrar till att spelarna lyssnar, vilket han forstarker
genom sin anvdndning av visselpipa som maktinstrument samt sitt eldiga engagemang
(regelbunden Oversyn). Svordomar och ironi dr viktiga verktyg for Prigoda. Ironin
anvander han for att humorisera det seridsa, 1 syfte att f4 det jobbiga att framsta som
mindre tungt, medan svordomarna pakallar uppmérksamhet. Genom historieberittande
som anspelar pa spelarnas egna kénslor viacker han mélengagemang. Genom metaforer 1

sin feedback skapar han humor med budskap som han vet sitter sig 1 spelarnas huvuden.
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Han ser vidare pa varje match som en “examen” och gor utviarderingar dérefter, vilket

vid forlust far sanktionen av utebliven handskakning (prestationsbedémning).

5.2 Roberth Bjorknesjo, Osters IF

Bjorknesjo anvander ordet “bygger” 1 sin handlingsplan mot uppsatta mél. Han beréttar
sjalv att han gor detta for att spelarna ska forsta att de dr 1 en “process”. Bjorknesjo
visar hdr att han dr medveten om att ord som &r definierade inom en ram aktiverar
ramen. Genom att nimna ordet “bygger” ndmner han implicit dven ordet “process”.
Bjorknesjo designar mottagandet, han har forstitt vad ledarskap innebdr 1 sin egen
kontext samt satt sig in i spelarnas huvuden (mental models). Genom att anvidnda
"bygger” som handlingsplan forenklar han framtidens komplexa ovisshet och
presenterar en lattforstaelig 16sning for vigen mot malen. I var intervju med spelarna
framkommer dock att “bygger”, precis som catchphrases, har ett bést-fore-datum: “Tar
det for lang tid sa... Man vill ju flytta in ndgon gdng i huset”. Det hdr antyder att
Bjorknesjo behdver vara 6ppet mottaglig for kontexten nér det s& sméaningom blir dags
att sluta anvinda uttrycket. Han anvénder dven ordet "bygger” som en sorts priming, en
vaccination for bade sig sjdlv och spelarna infor aterkommande arbetssituationer som
exempelvis presskonferenser och intervjuer. “Bygger” blir hér ett automatiskt svar pa
tal pd alla eventuella frdgor om underprestation. Bjorknesjo paverkar dven hur
besvikelsen efter forlust upplevs genom att ta kontroll 6ver situationen och vinda den
till ndgot positivt: Vi mdste hamna i de hdr situationerna, ta ldrdom av dem och bli
starkare” (uttalande vid presskonferens). Vidare anvinder Bjorknesjo sig av en
imagindr bok med kapitel (fysik, forsvar, anfall) for att visualisera handlingsplanen med
dess olika steg. Spelarna berittar: ”Det dr vdldigt tydligt upplagt och enkelt for oss
spelare hur det gar till och sa”. Boken 1 bildlig mening skapar en visualisering som fér
spelarna att tro mer pa handlingsplanen. Bjorknesjo berdttar for oss att glddje dr en
viktig del mot malen eftersom det skapar engagemang: "Det ingdr i allas
anstillningsavtal att gora sa att vi far roligt”. Detta far stod 1 mélstyrningsdiskursen
dédr talar man om att médlengagemang Okar sannolikheten for méluppfyllelse. Vidare
anvander Bjorknesjo noga utvalda metaforer for att 6ka tydligheten och undvika dubbla
budskap 1 sin kommunikation till spelarna. Han talar ofta om att inte "fladdra”, "jobba
med sina egna linjer” och att inte “tappa grunden”. 1 sin kollektiva feedback till

spelarna berédttar han for oss att han alltid tar det negativa forst for att kunna avsluta

66



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

positivt (regelbunden G&versyn). Bjorknesjo har dven en medveten strategi for
konflikthantering genom retroactive framing. Han menar vidare att nedkylningsperioden
dédr han later det gd nagra dagar efter en eventuell konflikt skapar perspektiv och gor

spelarna mer mottagliga for kritik.

5.3 Besvarande av fragestéllning

Hur leder fotbollstrinare sina spelare i malstyrningsprocessens olika faser utifran

ett retoriskt perspektiv?

Bade Prigoda och Bjorknesjo forsoker se virlden utifran sina spelares 6gon och
anpassar sin framing dérefter. Prigoda véljer medvetet bort termen “Adnga kvar” (akt)
eftersom han vet att uttalandet implicit dven ndmner “daliga spelare” (agent)
(Lindquist, 2003:05). P4 motsvarande siitt talar Bjorknesjo regelbundet om att Osters IF
"bygger” eftersom han vet att det signalerar att laget fortfarande ar i en “process”,
vilket dels lattar pa pressen och dels hjdlper spelarna att hantera motgéng. Prigoda och
Bjorknesjo visar hir en medvetenhet om att de visserligen inte kan péverka hiandelser,
men daremot hur de upplevs. Bdda anvédnder ordet “bygger” som en sorts priming, ett
forsvar som kan réttfardiga bade deras och spelarnas vig mot de uppstéillda malen. En
forstaelse utifran detta dr att “"bygger” dr en anvindbar formulering f6r ledare generellt,

men som samtidigt inte bor anvdndas nér nagot forvintas vara fardigt.

Det bor finnas en dverensstimmelse med sdvil den dvergripande nyretoriska framingen
(med avseende pé hela kontexten) som framingen péd detaljniva, 1 anvdndandet av den
klassiska retorikens verktyg. I var studie ser vi dock situationer dir bade Prigoda och
Bjorknesjo motsdger sig sjilva. Prigodas sanktion av utebliven handskakning efter
forlustmatch dr en tydlig signal att det visst dr resultatet som réknas, inte prestationen,
till skillnad fran hans uttalade fokus pa att “bygga ett stabilt och moget spel”. Vi
noterar dven att Prigodas arbete for att aldrig sénka sina spelares sjdlvfortroende, vilket
framgdr 1 var intervju, utmanas ndr spelarna sjdlva Dberdttar om hans
“tiugometerslopningar” och utskdllningar som “hdrs éver halva Moheda”. Det framgar
dven att han dr inkonsekvent 1 sitt beteende att inte behandla alla lika och oftare
tillrittavisar de yngre spelarna. Pa motsvarande sétt 4r Bjorknesjo inkonsekvent nér han

under match sétter sig ner tyst och passiv pd bianken efter situationer som han &ar
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missndjd med. Samtidigt som Bjorknesjo talar om att byggandet dr en process som tar
tid: “sju mdnaders ledtid”, kan hans beteende hir tolkas som en markerande motsigelse
och missnoje dver att spelarna inte redan dr framme vid malet. Hans passiva retirerande
kan hér sdnda signalerna om att byggmastaren gatt hem for dagen och att hans snickare
far fortsitta bygga sjilva. A andra sidan kan situationen tolkas som en kroppslig, icke-
verbal feedback, att spelarna behdver korrigera nédgot ute pd plan. Héar stimmer
Bjorknesjos handling som feedback bittre in 1 hans Overgripande framingstrategi.
Faktum kvarstdr dock att hans beteende Oppnar upp for ménga olika tolkningar,
tolkningar som &r precis emot hans eget uttalande och strdvan efter att undvika dubbla

budskap.

I var intervju framkommer att Bjorknesjo inte ar eller har varit medveten om sitt
kroppssprak och beteende under match. Han beréttar att han inte tinkt pd att han blir
passiv under ldnga perioder vid exempelvis motstindarmél. P4 samma sitt tolkar vi det
som att Prigoda 1 och med sina motstridiga handlingar, inte heller &r medveten om att
hans uteblivna handskakningar och utskdllningar gar emot hans nyretoriska framing
(anpassad efter spelarna), samt inte tdnkt pa vilka konsekvenser detta kan fa. Fairhurst
(1996:19) menar att retorisk medvetenhet dr av stor vikt for ledare i1 deras arbete.
Retorisk medvetenhet forutsitter 1 ett forsta steg dock stor sjidlvinsikt och medvetenhet
om sitt eget beteende. Utifran var studie drar vi slutsatsen att det dr hir som det blir
svért, att trinarna misslyckas med sin konsekvens 1 valet och bortvalet av handlingar. Vi
tolkar det som att det krdvs mer anstrangning for att hela tiden paminna sig sjdlv om vad
man bor och inte bor gora som ledare. Prigoda och Bjorknesjoé lyckas med detta ofta,
men inte alltid. Med vér studie som underlag anser vi att framgéngsrikt framingarbete
kraver genomgaende konsekvens, for att inte sdnda tvetydiga, dubbla budskap 1 arbetet

mot de uppstillda mélen.

V1 har genom att sammanfora tvé tidigare skilda omrdden, mélstyrningsforskningen och
retorikforskningen, kunnat visa malstyrningsprocessens olika faser utifran ett retoriskt
perspektiv, samt presenterat en inblick 1 hur processen faktiskt kan se ut i praktiken. I
malstyrningsdiskursen talar Svensson (1993:21) om malstyrning som I&sningen pa
foretagsvarldens alla problem, samtidigt som Fairhurst (1996:11) pa motsvarande sitt

onyanserat konstaterar att framing okar sannolikheten for att nd mél. Vi har genom
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denna studie lart oss att det inte riktigt dr sa hér enkelt, atminstone 1 praktiken. For att
lyckas krdvs ocksé en vil utvecklad sjélvinsikt och medvetenhet om sitt eget beteende.
Vi drar slutsatsen att motstridiga handlingar och kommunikation, sévil verbala som
kroppsliga, kan leda till motsidgelser som sédnder dubbla budskap och far f6ljarna att dra
at olika hall — pa sikt, dn sa ldnge har inte tillrdcklig tid passerat i just dessa tva
ledarkontexter for att kunna dra nagra definitiva slutsatser. Vi skriver dock kan och
baserar detta pa vara intervjuer som vittnar om svag retorik som forra sdsongen bidrog
till att Osters IF drog &t olika riktningar, istillet for att ena spelarna i handlingsplanen.
Da vért fokus 1 den hér studien legat pa just Bjorknesjos och Prigodas maélstyrning
viljer vi dock att inte gd djupare in pa tidigare triinares prestation, vare sig i Osters IF
eller Moheda IF. I detta fall hdnvisar vi till vidare forskning, forslagsvis som tar Burkes
alla fem pentadbegrepp i beaktning (akt, agent, scen, medel, syfte) i syfte att motverka
ett allt for 6verviktat fokus pa agenten (Lindquist, 2003:05).

69



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

6 Reflektioner

I detta avsnitt presenterar vi forfattare vdara egna reflektioner samt ger forslag pa idéer

for vidare forskning.

6.1 Tankar om var studie

Den storsta utmaningen for oss 1 denna studie har varit att vi fick sitta oss in 1 ett helt
nytt teoretiskt omrdde utan egentliga forkunskaper: retoriken. Genom att ta del av
retorikforskningen har vi under studiens gang 6kat var egen forstaelse for hur retoriken,
medveten som omedveten, styr vara handlingar. Vi vill hidvda att vi sjdlva nu 1
vardagslivet & mer uppmérksamma péa sivél verbal som kroppslig retorik 1 vér

omgivning.

Vi trodde p4 forhand att det skulle bli ett problem for oss att foreningarna, frimst Osters
IF 1 och med sin konkurrenssituation pa elitniva, inte skulle sldppa in oss pa det sitt som
var studie har kriavt. Vi blev dock redan pa vér forsta observation positivt dverraskade

av hur vilkomnande alla var, savél ledning som spelare.

Om vi hade haft mer tid hade vi velat f6lja véra trdnare dven utanfor schemalagda
traningar och matcher. Genom att f6lja dem 1 sina méten med spelarna i korridorerna,
under lunch och sa vidare, hade vi kunnat fa en an storre forstaelse for ledarskaps-hur:et

1 praktiken.

6.2 Vidare forskning

I var studie har vi fokuserat pa herrfotbollslag, med mén bade som trénare och spelare.
Vi anser vidare att det vore intressant att titta ndrmare pa hur kvinnor medvetet och
omedvetet anvéinder retorik 1 sin ledning av antingen herr- eller damfotboll. Vi foreslar
dven att en studie Over lidngre tid bor genomgodras for att kunna méta och folja upp

resultatet 1 en jamforande studie.

70



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

Referenser

Andersson, L. 2009. Ledarskapande retorik: Dag Hammarskjold och FN:s ovriga
generalsekreterare som scen for karisma, dygder och ledarideal. Ekonomiska

forskningsinstitutet: Handelshdgskolan i Stockholm

Bryman, A & Bell, E. 2010. Foretagsekonomiska forskningsmetoder, Forfattarna och
Liber AB: Graphycems, Spanien

Burke, K. 1969. 4 Grammar Of Motives. Univ. of California Press: Berkeley

Dinesch, D & Palmer, E. 1998. Management by objectives and the Balanced Scorecard:
will Rome fall again? Management Decision. Vol. 36.No 6. 363-369

Fahlstrom, P-G. 2001. Ishockeycoacher: en studie om rekrytering, arbete och ledarstil.

Pedagogiska institutionen: Umed universitet

Fairhurst, G. T. 1996. The Art of Framing: Managing the Language of Leadership.

Jossey-Bass: San Francisco

Fairhurst, G. T. 2011. The Power of Framing: creating the language of leadership.

Jossey-Bass: San Francisco

Feldman, R & Rimé, B. 1991. Fundamentals of nonverbal behavior. Cambridge

University Press: Cambridge
Gibson, M. 1995. Braveheart. Icon Entertainment International: Arizona
Hamnlyn, D.W. 1998. Filosofins historia. ManPocket: Stockholm

Holme, I.M & Solvang, B.K. 1997. Forskningsmetodik: om kvantitativa och kvalitativa
metoder (2:a uppl.). Studentlitteratur: Lund

71



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

Jackson, G.B. 1980. Methods for integrative reviews. Review of Educational Research.

50.438-460

Johannesson, E & Skoog, M. 2013. Perspektiv pa ekonomistyrning. Liber AB:
Stockholm.

Jazrzabkowski, P & Sillince, J. 2007. 4 rethoric-in-context approach to building

commitment to multiple strategic goals. Organization Studies. 1640-1660

Johansson, U & Woodilla, J. 2005. Irony and organization. Daleke Grafiska AB:

Malmo
Johannesson, K. 1998. Retorik eller konsten att 6vertyga. Scandbook AB: Falun

Jornmark, M. 2013. Sleyman domarnas favorit.

http://www.svt.se/sport/fotboll/sleyman-domarnas-favorit. [2014-05-19]

Krispinsson-Bjork, M & Liljenberg, G. 2004. Balanserat Styrkort Och Qul-Samverkan
Och Engagemang Eller: En Enkdtundersokning Bland Chefer Och Medarbetare 1
Kronobergs Ldns Landsting. n.p. Vixj0: Landstinget Kronoberg

Kylén, J-A. 1999. Mal till nytta: for att styra, leda och utvirdera. Kylén Forlag AB:
Stockholm

Latham, G. P. 2004, The motivational benefits of goal-setting. Academy of management
executive. Vol. 18, No. 4. 126-129

Lakoff, G. 2004. Don’t think of an elephant! Know your values and frame the debate.
Chelsea Green Publishing Company: Hartford

Lindberg, E 2011, Effects Of Management By Objectives: Studies Of Swedish Upper

Secondary Schools And The Influence Of Role Stress And Self-Efficacy On School

Leaders. n.p.. Umeéd: Umea universitet

72



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

Lindquist, H. 2003. Tjdnstens Grammatik Och Retorik - Om Utvecklingen Av Burkes
Pentad Till En Hexad, n.p. SwePub, EBSCO/host. viewed 26 March 2014

Locke, E, Latham. G & Erez, M. 1988. The Determinants of Goal Commitment.

Academy of management review, Vol 13. No 1. 23-29

MacLeod, L. 2012. Making SMART goals SMARTER. Physician Executive. Vol. 38. No.
2.68-72

Milsta, M. 1994. Mdlstyrning och mellanchefers arbete- hierarki, delaktighet och
tillfalligheternas spel. Linképings universitet: Link&ping

Moheda IF. 2014. http://www 1 .idrottonline.se/MohedalF-Fotboll/. [2014-05-13]

Muczyk, J, P. & Reimann, B, C.MBO as a Complement to Effective Leadership,
Academy of Management Executive. Vol. 3. No. 2. 131-138

Miillern, T & Stein, T. 1999. Overtygandets Ledarskap: om retorik vid strategiska

fordndringar. Studentlitteratur: Lund

Nationalencyklopedin. 2014. Overtyga.
http://www.ne.se.proxy.Inu.se/sve/%C3%B6vertyga?i_h word=%C3%B6vertyga
[2014-05-13]

Nationalencyklopedin. 2014. Paverka.
http://www.ne.se.proxy.lnu.se/sve/p%C3%ASverka?i h word=p%C3%AS5Sverka
[2014-05-13]

Nilsson, T. 2010. The reluctant rhetorican: senior managers as rhetoricians in a strategic

change context. Journal of Organizational Change Management. Emerald Group

Publishing Limited. vol 23.No. 2. 137-144,

73



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

Presskonferens Osters IF. 2014 http://www.ostersif.se/a/tungt-fall-i-hemmapremiaren.

[2014-05-13]

Pihlgren, G & Svensson, A. 1989, Mdlstyrning - 90-talets ledningsform for offentlig
verksamhet. Liber AB: Malmo.

Reif, W. E. & Bassford, G. 1973. WHAT MBO REALLY 1S: Results require a complete
program. Business Horizons. Vol. 16. No 3. 23-30

Rombach, B. 1991. Det gar inte att styra med mal. Studentlitteratur AB: Lund
Rydstedt, R. 1993. Retorik: Grammatica, Rhetorica, Dialectica. Studentlitteratur: Lund

Sagan, C. 1997. The Demon-Haunted World: Science as a candle in the dark. Ballantine
Books: New York

Sandberg, R. 2003. Managing the dual identities of corporate consulting: a study of a
CEQ'’s rhetoric. Leadership & Organizational Development Journal. Emerald Group

Publishing Limited. 215-225

SR P4 Léank. http://sverigesradio.se/sida/gruppsida.aspx?programid=31&grupp=3834.
[2014-05-13]

Svensson, A. 1993. Mdlstyrning i praktiken. Liber-Hermods: Malmo
Trost, J. 2010. Kvalitativa intervjuer. Studentlitteratur: Lund

Vetenskapsradet. u.d. Elanders Gotab. http://www.codex.vr.se/texts/HSFR.pdf. [2014-
05-13]

74



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

Bilagor

Bilaga 1, Intervjuguider

OSTERS IF

ORDFORANDE: Sven Johannesson

Beskriv din roll som ordférande
Hur linge har du arbetat har?
Beskriv organisationen (organisationskartan)

Mailformulering

Vilka &r méalen for Osters IF 2014?
- Hur gick det till nir mélen formulerades? Vilka var med och skrev dem?
- Hur mycket har RB fatt vara med och paverka? Var mélen redan klara innan honom?
Kommunicerades dem i sé fall redan i rekryteringsprocessen?
- Om RB, var med och paverkade: hur motiverade han sin justering av mélen?
- Varfor RB? Hur langt ar hans kontrakt?
- Delar du RB:s malséttning: Ga upp (sista kontraktsaret), bonus om det blir redan i ar?
- Hur gick arbetet till att formulera er slogan ”Tillsammans tillbaka”?

Vilka var mélen for Osters IF 2013?
- Hur formulerades de mélen?
- Varfor uppfylldes inte dem?
- Var det redan pa forhand uttalat att om inte mélen uppfylldes s skulle det ge vissa
konsekvenser?
- Andrades/justerades malen ndgon gang under sisongen?

Handlingsplan

Hur identifierades vilka aktiviteter eller arbetsuppgifter som skulle behdvas for att nd era
uppsatta mal infor den hér sdsongen?

Hur aktiv dr du, efter malformuleringen, i arbetet att se till s att malen uppnés? Vad gor du rent
praktiskt? Vad gjorde du forra aret? Vad kunde du ha gjort battre da?

Andrade ni era handlingsplaner (fortfarande samma mal) ndgon gang under forra sdsongen?
Finns beredskapsplan for i ar? (riskanalys)

Regelbunden éversyn

Hur skedde mitning av ert 16pande arbete under sdsongens gang 2013 for att du skulle se att ni
nidrmade er de uppsatta mélen?

Hur arbetar du med detta i ar?

Om, nér och hur ger du RB feedback?

Prestationsbedomning

Hur har ni utvérderat forra sdsongen? Hur mycket har den hér utvédrderingen legat till grund for
andringar infor arets sdsong? Vad har ni dndrat?

Hur arbetar ni med beldningar och bestraffningar (finansiella eller icke-finansiella)?

Hur stor del anser du att trdnaren har i lagets resultat?

Vad har du for magkénsla for arets sdsong?

Vad uppfattar du ar det viktigaste for att ni ska nd méalen?
Vad ér den storsta utmaningen/problemet?

Ar det nagot du vill tilligga?
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TRANARE: Roberth Bjorknesio

Mailformulering

Vilka dr mélen for Osters IF 2014?

- Hur formulerades malen infor den hér sdsongen (2014)? Har du fatt vara med och
paverka? Var malen redan klara innan du anstdlldes? Hur kommunicerades
(motiverades) mélen till dig?

- Hur kommunicerar du dem vidare ner till spelarna? Tanker du pa hur du ska gora dem
begripliga? (SMART) Bryter du ner dem i delmal?

- Har du individuella mal for varje spelare? Hur har ni formulerat dem?

- Har du egna personliga mal for ditt eget utvecklande?

Handlingsplan

Du har sagt att ledtiden for att fa ett vinnande lag d4r 7 manader, hur arbetar ni for att korta ner
den? Ar handlingsplanen klar for hur ni ska lyckas? Hur identifierades vilka aktiviteter eller
arbetsuppgifter (delfaser i handlingsplanen) som skulle behovas for att nd era uppsatta méal infor
den hér sdsongen?

Vad anser du vara din viktigaste uppgift for att ni ska nd dessa mal? Vad gor du rent praktiskt?

Regelbunden éversyn

Hur sker métning av ert 16pande arbete under sdsongens gang for att du ska se att ni ndrmar er de
uppsatta malen?

Hur arbetar du med feedback till spelarna?

Hur fér du I6pande feedback pa hur du sjélv ligger till i forhallande till mélen uppifran? Vem och
vad har sagts hittills?

Hur medveten ar du om visualiseringens (smyckningen, framingens) genomslagskraft (trdna som
pafagel, flyga som en 6rn)? Vem myntade pafageluttrycket?

Du har sagt att ni dr "ackligt véltrdnade”. Hur viktig anser du att den biten ar?

Du pratar ofta om att ni fortfarande héller pd och “bygger”, varfor? Hur gor du det rent
praktiskt? Tror du att det hiar “bygger” kan fa motsatt effekt att spelarna sjédlva tycker det okej att
fela mer?

Du pratar mycket om gléddje, varfor?

Du sa till oss att du nir du klev in i omklddningsrummet forsta gdngen sé var det som att kliva in
i Alaska utan tr6ja, hur har du arbetat for att &ndra pa detta?

Vi har mérkt att ni har utvecklat en egen jargong (borra, dubbelmacka), hur dr tankarna bakom
detta? Medveten strategi for team och samhorighetsskapande?

Hur tdnker du kring beldning av normbeteende och markering av icke-dnskvért normbeteende?
Vilken betydelse tror du att det grupparbete som du delegerade har for gruppen och er vig mot
de uppsatta méalen?

Hur medveten ar du om ditt kroppssprak under match (sitter sig ner vid motgéng, appladerar, tar
av sig mossan, slinger uppgivet med armarna)? Tanker du pé hur du stér vakande vid linjen med
hianderna bakom ryggen? Hur tror du att spelarna tdnker kring det?

Vad anser du vara din viktigaste uppgift under match? Hur far du spelarna motiverade? Hur ser
forberedelserna infor match ut? Vad sa du i halvlek i matchen mot Assyriska? Vad har kartorna
for roll och funktion, generella eller matchspecifika situationer?

Prestationsbedomning

Hur arbetar du med beldningar och bestraffningar med spelarna (finansiella eller icke-
finansiella)?

Hur stor del av lagets resultat beror pa individuella prestationer respektive kollektiva
prestationer? Hur stor del anser du att du som trénare har?

Hur héller du dina spelare som inte far spela motiverade?

Vad har du for magkénsla for arets sdsong?

Vad uppfattar du ar det viktigaste for att ni ska nd mélen?
Vad ér den storsta utmaningen/problemet?

Ar det nagot du vill tilligga?
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SPELARE: 01-02

*  Hur skulle du beskriva RB:s ledarskap?

*  Beskriv er relation sinsemellan. Sdger du allt du kdnner och tidnker? Hur viktigt r drlighet och
rakhet?

* Vet du vilka mél som finns uppstillda for ditt lag den hér sdsongen? Vem och hur har dessa
kommunicerats till dig? Vad &r din personliga &sikt om dessa mal? Rimliga? Vad ar viktigt for
att ni ska nd dem?

*  Hur viktigt anser du att engagemang &r for att nd malen?

*  Hur viktig &r RB for att n& dessa mal?

e Vilka ir dina egna individuella mal for den hér sdsongen? Hur har de formulerats, tillsammans
med RB, Wibrén eller sjalv?

*  Hur fér du 16pande feedback pé hur du ligger till i férhéllande mot dessa mal?

*  Hur uppfattar du den 16pande feedback du far av RB? Hur fungerade detta med foregdende
trdnare? Vad dr den storsta skillnaden?

*  Hur viktigt anser du att det &r med direkt feedback/aterkoppling pa det du gor?

*  Hur medveten dr du om RB:s kroppssprak under match (sitter sig ner vid motgang, appléderar,
tar av sig mdssan, slinger uppgivet med armarna)? Hort ndgon spelare snacka om det? Hur
mycket hor du vad RB sdger under match? Soker du aktivt bédnken och i sd fall under vilka
situationer/tillféllen?

*  Hur ser du pé alla slangord (borra, dubbelmacka, frigurka) som RB anvénder? Forstar du alltid
vad han menar?

*  Hur viktigt &r gladje for att ni ska lyckas?

*  Har du reflekterat 6ver RB:s ordval “bygger”? Reflekterat 6ver varfor han pratar om “linjer?”

*  Tror du p4d RB? Hur har han 6vertygat dig? Vad tycker du en tridnare bor gora for att fa laget att
dra &t samma hall?

* Delade du forra érets malsittning (stanna kvar i Allsvenskan)? Delade du handlingsplanen? Var
brast det?

*  Ge exempel pd hur och vad foregdende tridnare sa eller gjorde for att motivera er att nd de
uppsatta malen?

JA eller NEJ 2014 2013
* Den anstillde vet inte vad som forvéntas av den.
* Den anstillde vet inte hur den presterar jamfort med vad den bor gora.
*  Den anstillde saknar motivationen att uppné det férviantade resultatet.
*  Den anstillde saknar stod ifrdn organisation for att lyckas.
*  Den anstillde har en dalig relation med ledaren
*  Den anstillde sétter for hoga mal s att de blir orealistiska.
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MOHEDA IF

TRANARE: Sergei Prigoda

Mailformulering

Vilka &r dina mél for Moheda 2014?

- Hur formulerades malen infor den hér sdsongen (2014)? Har du fatt vara med och
paverka? Var malen redan klara innan du anstdlldes? Hur kommunicerades
(motiverades) mélen till dig?

- Hur kommunicerar du dem vidare ner till spelarna? Tanker du pa hur du ska géra dem
begripliga? (SMART) Bryter du ner dem i delmal?

- Har du individuella mal for varje spelare? Hur har ni formulerat dem?

- Har du egna individuella mél for ditt eget utvecklande?

Du har sagt att du inte vill prata resultat med spelarna innan ni har ”en fungerande defensiv”,
varfor? Varfor dr det sd viktigt att inte fokusera pa resultat?

Handlingsplan

Hur identifierades vilka aktiviteter eller arbetsuppgifter (delfaser i handlingsplanen) som skulle
behdvas for att kunna na era uppsatta mal infor den hir sdsongen (hur skapade du planen)?

Vad anser du vara din viktigaste uppgift for att ni ska nd dessa mél? Vad gor du rent praktiskt?
Vad forsdoker du kommunicera till spelarna? Hur medveten &r du om visualiseringens

CEENEE)

(smyckningen, framingens) genomslagskraft ("ideala forutséttningar”, “inte krig”)

Regelbunden éversyn

Hur sker métning av ert 16pande arbete under sdsongens gang for att du ska se att ni ndrmar er de
uppsatta malen? Hur arbetar du med feedback till spelarna?

Hur fér du sjélv 16pande feedback pa hur du ligger till i forhallande till mélen uppifran? Vem och
vad har sagts hittills?

Hur ténker du kring din anvidndning av visselpipa? Vad tror du att den signalerar?

Du skakar hand med spelarna efter vinst, varfor inte efter forlust?

Du har dven sagt att du har slutat med att skélla ut dina spelare, varfor?

Hur gor du for att motivera dina spelare?

Du tar av dig jackan just precis nir triningen ska borja, dr det en symbolisk handling?

Du satte dig ner pé gréaset nir du talade med spelarna i halvtid mot BK, varfor?

Du lamnade vildigt snabbt efter forlusten mot BK, varfor? Vad tror du det signalerar till
spelarna?

Hur tdnker du kring beléning av normbeteende och markering av icke-dnskvért normbeteende?
Hur medveten dr du om ditt kroppssprak under match? Hur tror du att spelarna tinker kring det?
Vad anser du vara din viktigaste uppgift under match?

Prestationsbedomning

Hur arbetar du med beloningar och bestraffningar med spelarna (finansiella eller icke-
finansiella)?

Hur stor del av lagets resultat beror pa individuella prestationer respektive kollektiva
prestationer? Hur stor del anser du att du som trénare har?

Hur héller du dina spelare som inte far spela motiverade?

Vad har du for magkénsla for arets sdsong?

Vad uppfattar du ar det viktigaste for att ni ska nd mélen?
Vad ér den storsta utmaningen/problemet?

Ar det nagot du vill tilligga?

v
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ORDFORANDE: Jan Johansson

*  Beskriv din roll som ordférande
*  Hur lidnge har du arbetat hir?
*  Beskriv organisationen (organisationskartan)

Mailformulering
* Vilka dr malen for Moheda IF 2014?

- Hur gick det till ndr mélen formulerades?

- Vilka var med och skrev dem?

- Hur mycket har Prigoda fatt vara med och paverka? Var mélen redan klara innan
honom? Kommunicerades dem i sa fall redan i rekryteringsprocessen?

- Om Prigoda, var med och paverkade: hur och vad motiverade han sin justering av
malen med?

- Varfor Prigoda?

e Vilka var malen f6r Moheda IF 2013?
- Varfor uppfylldes/uppfylldes inte dem?
- Andrades/justerades malen ndgon gang under sisongen?

Handlingsplan
* Hur identifierades vilka aktiviteter eller arbetsuppgifter som skulle behdvas for att nd era
uppsatta mal infor den hér sdsongen?
*  Hur aktiv &r du, efter malformuleringen, i arbetet att se till s& att malen uppnas? Vad gor du rent
praktiskt? Vad gjorde du forra aret? Vad kunde du ha gjort battre da?
e Andrade ni era handlingsplaner (fortfarande samma mal) ndgon gang under forra sasongen?

Regelbunden 6versyn
*  Hur skedde métning av ert 16pande arbete under sdsongens géng 2013 for att du skulle se att ni
nidrmade er de uppsatta mélen?
*  Hur arbetar du med detta i ar? Ger du feedback?

Prestationsbedomning
*  Hur har ni utvérderat forra sdsongen? Hur mycket har den hér utvirderingen legat till grund for
andringar infor arets sdsong? Vad har ni dndrat?
*  Hur arbetar ni med beldningar och bestraffningar (finansiella eller icke-finansiella)?
*  Hur stor del av lagets resultat anser du beror péd individuella prestationer respektive kollektiva
prestationer? Hur stor del har trénaren i detta?

*  Vad har du for magkénsla for arets sdsong?

*  Vad uppfattar du &r det viktigaste for att ni ska nd malen?
*  Vad ir den storsta utmaningen/problemet?

e Ardet nagot du vill tilligga?
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SPELARE M1-M3

*  Hur skulle du beskriva Prigodas ledarskap?

*  Beskriv er relation sinsemellan. Sdger du allt du kdnner och tidnker? Hur viktigt r drlighet och
rakhet?

* Vet du vilka mal som finns uppstillda for ditt lag Moheda IF den hér sdsongen? Vem och hur
har dessa kommunicerats till dig?

*  Vad ir din personliga &sikt om dessa méal? Rimliga?

*  Vad ar viktigt for att ni ska nd dem?

*  Hur viktigt anser du att engagemang &r for att nd malen?

*  Hur viktig dr Prigoda for att nd dessa mal?

e Vilka ir dina egna individuella mal for den hér sdsongen? Hur har de formulerats, tillsammans
med Prigoda eller ensam?

*  Hur far du lopande feedback pa hur du ligger till i forhéllande mot dessa mél? Hur fungerade
detta med foregdende trinare? Vad &r den storsta skillnaden?

*  Hur viktigt anser du att det &r med direkt feedback/aterkoppling pa det du gor?

*  Hur gor Prigoda rent praktiskt for att ni ska né era méal? Vad sidger han?

*  Hur medveten dr du om Prigodas kroppssprak pa match och trdning? Snackas det om vad och
hur han siger saker?

*  Hur ser du pa Prigodas anvdndning av ironi?

*  Hur ser du pa hans anvindning av visselpipan?

*  Hur tinker du kring att Prigoda inte skakar hand med er efter forlust?

*  Hur kédnner du om Prigoda inte har nagot att sidga till dig under match eller traning?

* Upplever du att Prigoda ar snabb pa att ta upp konflikter som uppstar? Infor gruppen eller
individuellt?

*  Ge exempel pd hur och vad foregdende trinare SA och gjorde for att motivera er att nd de
uppstéllda mélen?
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Bilaga 2, Empiri 1 sin helhet

Sergei Prigoda

Observation #1 (trianing)
Datum: 2014-03-06

Tid: 19.00-20.30

Plats: Konstgrds, Araby, Vixjo

Vi borjade med att hédlsa pd Prigoda for att sedan bli presenterade for truppen. De fick
reda pa vilka vi var och varfor vi var dir. Dagens observation bestod av en tridning pa
1,5 timme dir vi forsokte vara sa passiva observatorer som mojligt for att inte paverka
vart studieobjekt. Strax fore trdningen berittade Prigoda for spelarna om dagens “ideala
forutsdttningar” 1 och med att de for kvéllen fétt 1&na en konstgrisplan utomhus. Vidare
uppmanade han spelarna att “fa vara pd dessa forutsdttningar”. Vi la snabbt mérke till
att ndr Prigoda instruerar sd anvdnder han hela sin kropp, till exempel sparkar han i
luften nir han ska illustrera en passning. Nér en spelare vid ett tillfille gjorde fel gick
Prigoda sjélv in 1 situationen och réttade. Nagot som slog oss var att Prigoda anvander
visselpipa for att pakalla uppmérksambhet, vilket 4r nagot vi séllan sett hos andra tridnare.
Prigoda var ocksd under triningen vildigt noga med att papeka for spelarna att han
“tillater misstag men bara om ni gor ert bdsta”. Prigoda hade dven tre fraser som han
girna upprepade for spelarna: “attackera!”, “kom igen nu!” och “férstdr ni vad jag
menar?” varav det sista ofta sades sa fort att det egentligen inte ldmnade nagot
utrymme kvar for spelarna att hinna besvara frdgan. Ndgot som vi tyckte var intressant
var att trots den bistra kylan sa direkt nér trdningen borjade sd tog Prigoda av sig sin
coachjacka for att endast ha traningskldder pd under hela traningen. Nar han vid ett
tillfille gav instruktioner infor en 6vning sd var han tydlig med att informera hur
“enkel” denna 6vning var. En annan 6vning forklarade han genom att berdtta hur han
“inte” ville att det skulle se ut. Ofta ndr han skulle instruera sina spelare sa hdjde han
rosten. Vid instruktioner under 6vningarnas genomforande si anvinde han sig av tydlig
upprepning och kunde sdga saker upp till tre ganger 1 fo6ljd. Nér en spelare fragade om
ovningens betydelse sa var han tydlig med att ge individuell feedback till denne spelare

genom att sdga “denna ovning dr till for dig sa att du gor fler mdl i ar”.
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Observation #2 (trianing)
Datum: 2014-03-13

Tid: 19.00-20.30

Plats: Konstgrds, Araby, Vixjo

Vi anlidnde strax fore traningen och fragade Prigoda hur l4ngt innan match de vanligtvis
har matchgenomgang: ”5 kvartar” (1h 15min) sa han da och skrattade. Nir trdningen
vil borjade uppmanade Prigoda sina spelare att: “om ni skéter er nu sa bjuder jag pd en
ovning till sen”. Senare sa han dven: “jag gor en dvning till for att ni inte ska bli
bromsklossar”. Vid ett tillfdlle gjorde en spelare fel vilket Prigoda d& reagerade pa
genom att gi fram till den berorda och sdga: “det hdr var intressant” t6ljt av en praktisk
korrigering dir Prigoda sjdlv visade hur 6vningen skulle genomforas. Nér tekniken
sedan satt var Prigoda snabb med att berémma samma spelare. Under trdningens géng
lamnade Prigoda flera ganger Over ansvaret till spelarna och sa att "Ni far sjdlva
bestimma svarighetsgraden pd den hdr ovningen. Ni far gdrna goéra sa (svérare
alternativet) men det dr upp till er sjdlva”. Prigoda talade dven om att bollen ska “sitta
klistrad vid fotterna” och att spelarna maste viga: “vdgar ni inte pa trdning sa kommer
ni inte vaga pa match”. Det kdndes som att Prigoda var pd mycket glatt humor idag och
skojade friskt med sitt lag, bland annat sa han till en spelare: ”du dr som en gammal
garderob” och “handikapp kan du fa pa lotto” efter att en annan velat ha forsprang pa
en Ovning. Vid ett annat tillfille glomde han bort namnet pd en av spelarna och frigade
oppet: "vad dr det den ddr jivia tatuerade killen heter?”, vilket resulterade 1 att manga
spelare skrattade. Det slog oss att Prigoda ofta anvidnder svordomar, sirskilt for att
fortydliga allvaret 1 sina instruktioner. Han var ocksd noga med att informera gruppen

om att "trdning ska man aldrig ha brattom med, eftersom det ldgger grunden for

framgang”.
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Observation #3 (match)

Datum: 2014-03-22
Tid: 12.45-16.00
Plats: Gemla: Gransholms IF (0) — Moheda IF (1)

Idag var det triningsmatch. Innan matchsamlingen trdffade vi Prigoda pd parkeringen
som da berittade att deras malséttning ar att “forst och frdmst bygga upp en fungerande
defensiv”. Prigoda menade vidare att han ar ’forsiktig med att prata om mal och
resultat” och forklarade att han ’vill utveckla sina spelare istdillet for att tinka
resultat”. Prigoda berittade dven att han hade overhort spelarna prata om att de maste
borja vinna nu eftersom de forlorat alla matcher pa forsdsongen. Prigoda forklarade da
for oss att han nu behdver {4 spelarna att forstd: “just nu handlar det inte om resultaten
utan om sjdlva spelet”. Under matchgenomgéngen sedan pratade Prigoda om
foregaende match. Dér beskrev han ett individuellt misstag som hade gjorts och holl da
handen pa en viss (misstinkt) spelare, utan att verbalt peka ut honom. Han beréttade
sedan for laget att han idag ville se "lite, lite lite bdttre koncentration for att lyckas”.
Senare dkte taktiktavlan fram dér Prigoda visade en situation som han vill férebygga 1
denna match: "Jag har sagt det tidigare och kommer att fortsdtta att tjata om det, innan
vi borjar prata offensiven sa maste defensiven sitta. Vi dr alla elva forsvarare ndr
motstandarna har bollen”. Vi noterade att Prigoda ofta talar med hinderna, det vill sédga
markerar manga av orden han sdger genom korta gester med hogerhanden. Han anvinde
dven mimik och rent fysiskt vinde sin kropp nér han talade om detsamma. Vid ett
tillfalle riktade han fokus pa en utvald spelare och sa att "jag godkdnner misstag ifran
din sida och du maste fortsdtta med detta for ndr det lyckas sd hjdlper det laget vildigt
mycket”. Nar Prigoda sedan pratade om en offside-situation illustrerade han en linje 1
luften. Darefter tog han upp det som vi tidigare talat om pa parkeringen. Prigoda
berittade dd for spelarna att han “inte kan stdnga sina éron” och att "forst ndr spelet
fungerar sa kommer resultaten”. Han sa vidare att “ndr ni dr glada sda dr jag glad”.
Efter matchgenomgangen berdttade Prigoda for oss att han ser varje match som “en
examen for spelarna” och att “det dr da som varje individ testas”. Han pratade dven
om vikten av att skapa en “dialog med spelarna” framfGr att bara “ge order till dem”.
Strax innan matchen skulle borja samlade Prigoda laget i en ring ute pa planen.
Lagkaptenen fick dd mgjligheten att sdga ndgra motiverande ord medan Prigoda stod
helt tyst. Under matchen var Prigoda till en borjan aktiv och gav instruktioner och

berdm ifran sidlinjen. Han anvénde sig mycket av trafikpolisgester for att illustrera
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onskade 16priktningar. 1 halvtidsvilan berdmde han sina spelare och jimforde mycket
med foregdende match. Han sa dven att “det dr er javia skyldighet att se till att detta
inte hdnder igen” och syftade pa en tidigare situation. I pausen understrok han dven for
spelarna om vikten av att de pratar med varandra pd planen, sérskilt ndra nya spelare
kommer in efter byte. Efter matchen som Moheda tillslut vann med 0-1 beréttade
Prigoda for oss att han enbart vid vinst skakar hand med samtliga spelare 1 sitt lag, inte
vid forlust. Han ndmnde dven att han aldrig har ndgot snack efter match eftersom han
tycker att det dr béttre att spelarna sjilva far prata ut med varandra och istéllet ta det
gemensamma matchsnacket pd kommande traning. Prigoda avslutade var dag genom att

beritta att han har slutat med att skélla ut sina spelare: "Det ger ingenting ™.
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Observation #4 (traning)

Datum: 2014-03-25
Tid: 17.45.-18.00
Plats: Moheda

Prigoda inledde trdningen med att prata om foregaende match. Prigoda berdttade dé att
han var n6jd med forsvaret som “fungerade precis som jag ville”. Han pidpekade dock
att “overflyttningarna kunde gd fortare”. Trots dagens extremt ruggiga vader var
Prigoda p& mycket gott humor. Han fortsatte med sina markerande handrorelser framfor
kroppen ndr han talade mycket positivt om foregdende match. Vid ett tillfille
kommenterade han med skdmtsam ton en spelare som inte var med pa trdningen med
orden: “den divan ringde och sa att nu behéver jag inte komma pd fler triningar innan

serien drar igang”. Spelarskratt.
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Observation #5 (match)

Datum: 2014-03-29
Tid: 12.45-16.00
Plats: Vixjo, Teleborg: Vixjo BK (4) — Moheda IF (0)

Infor dagens trdningsmatch mot Vixjo BK var f& Mohedaspelare tillgidngliga for spel.
Prigoda boérjade matchgenomgangen med att berdtta for spelarna att “det dr mdnga
sjuka idag och det dr som ni forstdar ingen rolig sits... Vi far gora sa gott vi kan av
situationen”. Under matchgenomgangen 1 omklddningsrummet la vi méirke till hur
Prigoda star och fysiskt stampar pad samma stélle nér han talar. Lite senare vinde han sig
mot en av spelarna och gav uppmaningen: “Gubbe lilla, var aktiv hela tiden pa plan
och sitt inte bredvid och rék bambok (narkotika)”, vilket han illustrerade genom att
halla tvd fingrar framfér munnen. Senare betonade han en sak genom att upprepa ordet
"valdigt” fyra gnger pd rad. Han sa dven att de idag skulle "vdga” framfor "fega”.
Han informerade dven en spelare att han inte ska gdmma sig samtidigt som han fysiskt
visade hur det ser ut ndr man gémmer sig. Nér laget sedan gick ut och virmde upp intog
Prigoda en passiv och tyst stidllning med armarna i kors. Han observerade mest och
anvénde sig da och da av visselpipan. En bit in 1 uppvirmningen var Prigoda sjilv med
och slog nigra pass. Strax innan matchen skulle borja gick de alla in 1
omklddningsrummet dér Prigoda di konstaterade: “Man behover inte vara psykolog for
att se att ert humor pekar nerat... Det finns ingen annan som kan hjdlpa er forutom er
sjdlva... Det finns vdrre saker dn att spela fotboll, folk dor i krig sd tyck inte synd om er
sjdlva for att det dr lite varmt ndr ni ska spela fotboll. Ldgg inte er och dé innan match
och upp med hakan nu!”. Efter detta samlade Prigoda spelarna i1 en ring for att lyfta
staimningen ytterligare, vilket fick ett komiskt antiklimax nédr ytterdorren bara sekunder
senare gick 1 baklds. Matchen blastes igdng och motstdndarlaget kunde snabbt dra ifrén 1
malprotokollet. I halvtidsvilan stannade Moheda IF kvar sittandes pd gridsmattan.
Prigoda gjorde di detsamma och satte sig ner och talade med dem ifrén samma hojd.
Han beréttade for truppen att: ”Det dr inte siffrorna som gor resultatet utan det dr
prestationen hos varje spelare i varje unik situation”. Han menade vidare att det var
"Tre enkla mal ddir tvd dar rena bjudningar som vi inte kan acceptera... Glom det
forflutna och titta bara framadt nu.” Det blev tillslut forlust &ven om Moheda IF 1 andra
halvlek ryckte upp sig. Prigoda ldmnade omklddningsrummet nédstan omgéende efter

matchen. Han har senare forklarat att han hade en tid att passa.
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Intervju #1 (Trinare: Prigoda)

Datum: 2014-04-17
Tid: 11.00-13.00
Plats: Vixjo

Prigodas mal for sdsongen ar att "bygga ett stabilt och moget lag, inte minst defensivt”.
Han berittar att manga spelare har ldmnat klubben och att det dr “kdnnbara forluster”.
Han talar om att “stabilisera laget”, for att f4 ihop olika lagdelar att fungera. Han
berittar att detta ar “grunden for att lyckas héinga kvar” (1 division 3). Han tycker att
laget visade lite av detta i senaste matchen och att det var “ett litet steg framat”.
Prigoda &r vildigt tydlig med att om en journalist ringer och fragar om hans mélsittning
sd sdger han inget. Han menar att siga Oppet att “deras mdlsdttning dr att forsoka
hdnga kvar” signalerar att han med de orden nedvirderar sin egen trupp. Han menar
vidare att han inte heller uttrycker sig sa infor spelarna, dér han istidllet kommunicerar
om att ta en match i taget. "Min uppgift dr att se till sa att de inte tycker att situationen
kédnns hopplos”. Prigoda tycker inte att han behdver uttala 6ppet att mélet dr att stanna
kvar 1 division 3, det dr underforstitt av spelarna menar han. “Det dr svdrt att prata
om” séger Prigoda och menar att det inte gar att byta ut “hdnga kvar” mot “etablera
oss i trean” eftersom vi redan &r etablerade och spelarna genomskadar detta och tanker
att de redan har gjort det. Spelarna har &dven varit oroliga och stillt fradgan till
klubbledningen om de kommer fa ndgra extra resurser/forstarkning under sédsongen.
“Idag har vi 13 spelare som konkurrerar om platserna, och det rdcker inte”. Prigoda
ser halveringen av truppen som en personlig utmaning. Prigoda menar att han inte,
genom att exempelvis uttala sig till spelarna om att de ska “hdnga kvar”, behover
forstiarka, “trycka pa den knappen”, det som redan alla vet — att de ar nederlagstippade.
Han vill koncentrera sig pa andra saker. Infor premidrmatchen sa han till spelarna: "jag
kan inte krdva att nu plotsligt efter... A och U... saker som vi inte har haft en optimal
forberedelse, att nu plotsligt ska det borja fungera. Koncentrera er pa det defensiva
spelet, som vi har arbetat hela veckan med, pa forflyttningar, ndr ska vi sdtta press —
och det fungerade!” “Det jag vill se fran er efter alla bedrovelser, det dr ju att ni
kommer engagerade, att ni har en bra instdllning, att ni jobbar vdldigt, vildigt bra pad
fotbollsplan, plus att ni kdnner nagon form av glddje, for att utan glddje ndr ni kommer
sdddr med hdngda huvuden och kinner fan det dr inte javla kul att spela, vi kommer
forlora, da blir ju sa att trycket ner blir dnnu mer”. ”Det som jag brukar sdga, och det

har jag sagt ocksa, jag tinker inte ldgga mig ner och doé va, livet gar vidare, solen gar
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upp, gamla klyschor, men jag dr positiv av mig sjdlv dven vid svdra situationer, jag har
upplevt bade ddr och ddr sd det dr inte nytt for mig. Bara de sjdilva forstar att allt kan
hdnda”. Prigoda berittar att han infor sdsongen blev kallad till styrelsen som lade fram
forslaget att de kanske skulle ga ner till sexan pé grund av ekonomiska skél (I&nga dyra
resor, spelarforluster). Prigoda sa da att “da behover inte ni mig hdr... ni som dr
ansvariga for det hdr laget maste dnda ldgga ner energi for att hjdlpa dem som dr hdr,
ni kan inte pd grund av att ni tycker 57 tusen dr for mycket for bussresor istdllet for 28
som det var forra dret, ska ni ldgga ner laget, eller flytta ner dem till division 6 och
borja fran noll, da har ni ju sd gott som satt ett kryss for hela fotbollsverksamheten i
den héir byn.” “Jag dr dir for att AVEN vid negativt resultat om vi kanske trillar ner,
dnda forsoka bibehalla fotbollsverksamheten och pa sikt kanske bygga ndgonting.
Ddrfor skriver jag alltid ldanga kontrakt... Pd 3 dr kan man ju se resultatet av sitt
arbete... Bygga ett lag pa sikt, det tar ju alltid tid”. Prigoda beréttar att hans personliga
mal ar att utveckla sig sjilv som ledare. "Pa vilket sditt? Mitt ledarskap... jag ser mig
sjdlv inte som en trdnare, jag ser mig sjilv som en instruktér. Min huvudroll dr att
instruera. Om jag inte kan instruera dig eller dig... sa ldnge jag kan instruera och de
tar dt sig av mina instruktioner dd ldr de sig nagonting. Min storsta uppgift dr inte att
vinna serien och det har jag aldrig hdvdat att det dr min malsdttning som trdnare — att
vinna en titel. Jag trdnar for att forséka ldra dig ndgonting och bli bdttre.” Prigoda
berittar att han har individuella mél med varje spelare och tar spelare M2 (anonym) som
exempel. Hans mal: vara skadefri: "Genomfor en bra forsdsong, gor din rehabilitering
pa riktigt... Hans kropp gdr sénder pa grund av att han misshandlar sin kropp sjdlv...
Du ska bygga din kropp”. Prigoda berdttar om en annan spelare som ar “sd jéivla lat”
och att han férsoker ta bort det genom att “ironisera”. "I min ironi finns det vildigt
mycket saker som kommer att pika dig sd hdr lite (petar pa mitt knd) alltid, alltid.”
"Spelare Y forstar i dagsldget att han dr tvungen att jobba, inte for mig, for mig dr det
helt ovdsentligt men for dem runt omkring honom i laget”. Han séger dven att M1 nu
jobbar och darfor har fatt en kaptensbindel (efter M2) “sa M1 vet att jag gillar ju hans
spelsditt offensivt men han mdste ju ta mer ansvar och genom denna (bindeln) man
kanske ger honom ytterligare ansvarsomrade som han inte haft tidigare och det kan ju
bemotas som en positiv grej, forstar du?”. Prigoda aterger sedan ett exempel om nér
han dagen innan intervjun “ironiserade’” med M1 i omkladningsrummet. "M hade inte

varit med pa mandagstrdningen for han hade haft lite kdnningar i baksidan, sa kommer
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han in... tjena M1, hur dr det med din baksida? Det dr helt okej. Fan det dr bra, du har
jobbat sa in i bomben, kopidst, i defensiven sista matchen, sa han skrattar ju litegrann
och jag skrattar ju, forstar du? Men han fattar ju att jag, trots lite ironi... men sen blev
jag allvarlig och sa att jag faktiskt var vdildigt tacksam 6ver hans insats for att hjdlpt
spelare Z som gatt pd knd som vinsterback bakom... Det blev ju lite skratt men det kom
ju fram mitt budskap till honom”. “Jag tdinker ju faktiskt vildigt mycket pa om jag ska
sdga nagonting eller inte, jag kan bli sa javla forbannad! Och det har jag varit igar kan
jag sdga pd vissa saker... For tio ar tillbaka kunde jag garanterat sdga till dig: du din
javla idiot, fan vad du gor... forstar du va? Nu har jag ldrt mig... jag forsoker hela
tiden utveckla mitt ledarskap... Jag kan inte sdga sadana grejer och forsvaga din
personlighet. Dd dr det bdittre att jag hdller mig och hittar annat tillfille, kanske med
ironi... Inte att destruktivt anklaga ndgon”. Prigoda berittar att han under sin karriér 1
Sovjet alltid fatt utskdllningar av tranaren. Han har diarfor av egen erfarenhet lirt sig att
sadant “kommer in genom ena orat och ut genom det andra”. Prigoda beréttar att han
anvinder assisterande trinaren Niklas som bollplank. Prigoda beréttar hur han gar
tillviga ndr han forst kommer till ett nytt lag. "Forst och framst lar jag kdnna
spelarna”. Sedan bildar han sig en uppfattning av deras kompetens pa traning. Han gor
sedan research kring vad varje spelare har spelat i for positioner tidigare och bdrjar
sedan prova olika formationer. Prigoda menar att han girna foreslar for spelare att prova
en ny position: “Det dr vdil lockande? Att inte lasa sig till att vara vinsterback... Desto
mer du ger honom, oj jag kanske kan spela som central mittfdiltare, jag har ju de
egenskaperna”. Han menar att det far dem att vixa. Prigoda berittar att hans viktigaste
uppgift som tranare ar att “Visa min tro pd den gruppen... Om jag kommer till trdning
oengagerad, och det dr oftast storsta tecknet pd att man skiter i det, da ser man nej det
loser man inte, det gdr inte, vi har for daliga spelare, och jag vet det, vi har ju spelare
som inte dr av division 3-klass. Den stunden jag visar detta for dem, och inte ldgger min
energi for att forsoka gora dem bidttre, da tror jag det dr droppen och da kommer det
rasa. Sa linge jag forséker hdlla och tro pd det sa kommer de att kimpa, jobba, slita
och det kommer forluster, garanterat.” Prigoda berittar att han maérkt att ironiseringen
funkar bra. ”Skulle det inte gdtt i hamn, skulle jag ha slutat med det. Sd linge det tas pa
rdtt sdtt och inte skadar ndgons personlighet, tycker jag absolut inte det dr ndgot
negativt”. Prigoda beréttar att han har nytta av sin erfarenhet som spelare nir han talar

till spelarna. “Jag accepterar, och det har jag sagt till dem ocksd, att man kanske har en
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ddlig dag... Men dd tycker jag om man ska fora en drlig dialog, dd dr det bdittre att
ringa och sdga det (tala klarsprak). Jag tdl inte saker som att man kommer, bra
forutsdttningar, och sa (oengagerad)... Préva!” Prigoda beréttar sedan om sin syn pa
feedback: “negativ kritik dr lika viktig som positiv kritik... Jag har sagt till spelarna
madnga ganger och det vet dem, den spelare som jag inte sdger ndagonting till, i vilken
form som helst, i ironiska sdttet, i det negativa eller positiva sdttet, dd har jag ingenting
till den spelaren att sdga”. Prigoda fortydligar att detta kan betyda bade positivt att han
inte har nagot att anmarka pa, eller negativt likt “det finns ingenting att gora”. Prigoda
berdttar sedan att han anvidnder visselpipan for att det dr ett bra sitt att finga
uppmaérksamhet pd. Han har nyligen sjédlv funderat pa just valet av visselpipa och att det
ar ett verktyg som man mest forknippar med fotbollsdomare. Han menar att detta
ytterligare forstirker uppmarksamhetseffekten. Han fortydligar dven att han tar av sig
jackan infor trdning av rent funktionella skél. Vi frdgar Prigoda om varfor han satte sig
ner pa graset 1 halvtid mot BK nir han talade med de sittande spelarna: "Dd hamnar
man pd deras nivd, da har man égonkontakt och kan fanga upp deras ogonkontakt om
ndgon vill sdga ndgot, det tycker jag dr viktigt.” Prigoda utvecklar sedan det han
tidigare berittat, att han inte skakar hand med spelarna efter en forlust. Han menar att
“Jag kan inte ljuga for mig sjdlv och inte for dig heller, att jag kommer och sdger
mycket bra Mattias och sen ligger det 0-4 i skallen. Jag ljuger for mig sjilv och jag
ljuger for han, ddr tycker jag man ska vara drlig. Ska man beromma och det gjorde jag
efter matchen mot Linkoping, men ndr vi forlorade mot BK sa jag bara hejda, vi ses pa
mandag och pratar om det dd.” Prigoda berittar att han vanligtvis, oavsett hur matchen
gatt, gir runt och kinner av stimningen i omklddningsrummet efterdt, tyst och
lyssnande. Prigoda fortydligar att “forlust och forlust dr tva olika saker. Jag kan till
och med strdcka hand till dem dven vid forlust och stodja dem i det ldget om vi inte var
sd himla daliga, det har hdnt.” Prigoda berittar sedan att om icke-Onskvért beteende

g,

uppstar, sa tar han oftast upp det infor “hela gruppen”: "Om du beter dig i gruppen pd
det sditt som kan skada gruppen dd tror jag att det dr viktigt att man pratar infor hela
gruppen, forstar du vad jag menar? Om du vill ha en grupp som gdr at samma hall,
positivt, sjdlva tankesdttet, da tycker jag att det dr lika bra att de framfor sina dsikter
infor hela gruppen istdllet for att gndlla och saddr... ndagonstans pa trdining anklagar

ndgon, lika bra att all skit rensas ut precis infor alla. Sa det inte blir snack bakom

ryggen pd den eller pa den och pd den. Ddr dr jag vildigt noggrann... Det skapar
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vdldigt bra stimning. Det blir nagon form av rensa luften. Desto drligare man sjdlv,
desto bdttre sjdlva miljé i gruppen blir”. Prigoda beréttar att han senast beromde laget 1
mandags och “tackade for ett vildigt bra defensivt spel”. Prigoda berittar att spelarna
nyligen kommit till honom, efter att en duktig back slutat i laget och stillt fragan
uppgivet: “jaha och vad har du tinkt nu da? Vad gér vi nu?” Prigoda menar vidare att
de "ser ju det som en katastrof, forstar du? Och jag sa till dem, jag presenterade direkt
mina tankar... Min uppgift var att inte fa dem att kinna sig totalt nedslagna”. Prigoda
menar vidare att ndr man har krissituationer s& bér man inte gora for stora fordndringar
pa en géng, utan endast justera nagot litet. "Man kan ju forséka overtyga. Oftast ndir jag
vill overtyga ndagon sa forsoker jag argumentera. Nar man argumenterar: du har ju de
kvaliteterna (om att byta position), istdllet for att bara sdga du ska spela vinsterback.
Det giller att forséka motivera och vinda hans negativa tankar, sdga att det dr for
lagets bdista... Nér han sen kommer hem sa borjar han fundera igen, kanske nej fan och
sen ndr han funderat lite senare under ndsta dag ndr det inte dr trdning da kanske han
funderar dnnu mer. Och dven om det sen visar sig att han inte faktiskt kommer att spela
vdansterback da kommer det bli dnnu positivare for honom... Och jag tror faktiskt inte
att han kommer spela vinsterback (skrattar)”. Vi fragar Prigoda om hur han motiverar
spelare som inte far spela: “Det dr den svdraste fragan man som ledare kan fd... Det
vdrsta dr att sdga: du far vinta lite, om ndgon gdr sonder sd far du spela...” Han
fortydligar att drlighet dr bdst och att man maste ha stake som trénare att kunna sdga
saker rakt ut (att bast spelare far spela). "Du maste jobba, antingen har du dalig
kombination, maste jobba med tekniken. Man mdste sdga nagot drligt sa man far svar,
det dr ju det spelare vill ha. Sluta skylla pa att du inte far bollar, om forward inte far
bollar innebdr det att du loper fel eller [6per for lite”. Vi fragar Prigoda varfor han ar sa
tyst under match. Han forklarar da att han fokuserar pa talet i halvtid: ”Forut stod jag
och gapade... men det tas inte emot pd rdtt sdtt. Jag kommer ihdg sjdlv som spelare.
Det ger ingenting... Nu dr jag mer konstruktiv i pausen. Ddr forséker jag ta tiden att sd
snabbt som mojligt sdinda ndagot budskap”. Vi fragar Prigoda vad han vill ha ut efter
nagra ar: "Da tror jag att jag har byggt ett helt nytt lag”. Prigoda berittar sedan att
resultat for honom ar hur spelet fungerar: “man kan inte bara tinka resultat i siffror”.
Han berittar att de i samband med uppehéllet 6ver midsommar kommer att ha en
avstamning och analys av hur de presterat hittills och vad de bor fortsétta jobba med.

Framét slutet av intervjun kommer det fram att det storsta malet for Prigoda inte &r att
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hinga kvar 1 division 3, utan att fotbollen dver huvudtaget ska kunna leva vidare i
foreningen. Vi fragar Prigoda om han sjélv far feedback pa sitt arbete uppifran, vilket
han da beréttar att han sédllan fir. Daremot har ledningen 1 olika uttalanden, exempelvis
pressen, beromt Prigoda for hans ledarskap och fotbollsfilosofi. Prigoda sdger dock att
han nu “dr mdtt” och inte behover fa feedback lingre... Jag har inte samma kéinsla for
uppmdrksamhet lingre”. Vi fragar Prigoda om han skulle tacka ja om en allsvensk
klubb horde av sig: “den dagen den sorgen”. Prigoda utvecklar sitt tidigare resonemang
om delmaélet att stabilisera defensiva spelet och berittar att ndr de har satt defensiven sa
kommer de att borja arbeta med offensiven och kreativitet: “Férstora dr alltid littare
dn att vara kreativ... Defensiven fungerar redan nu, men i och med att vi nu formerat
om (efter backavhoppet) blir det att vi mdste néta lite till. ” Prigoda menar dock att det
pa forhand inte gér att tidsbestimma mal som de hdr och menar pd att detta méste fa ta
sin tid: “Det finns inga tidsgrinser (spelare kan bli skadade etc.)... Jag brukar oftast
sdga att man bygger laget bakifran, forst ur det defensiva spelet. Har man en bra
organisation i defensiven, har man javligt bra forutsdtiningar att bygga ndgot

offensivt”.
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Intervju #2 (Ordforande: Johansson)

Datum: 2014-05-01
Tid: 18.00-18.30
Plats: Moheda idrottsplats

Vi triffar Jan Johansson, ordférande i1 fotbollssektionen i1 Moheda IF, i ett av
omklddningsrummen pad Moheda idrottsplats. Han berédttar att han har varit 40 ar 1
foreningen och nu har ansvar for rekryteringen, badde av trdnare och av spelare. Jan
bekréftar det tuffa ekonomiska ldget dar huvudsponsorn dr pd vig att dra sig ur efter den
hér sdsongen. Vi stéller honom frigan om vad som &dr mdlet for Moheda IF sdsongen
2014: “Ja det undrar jag med egentligen... Givetvis maste jag koppla tillbaka till de
resurser jag tilldelats dd... For hade vi fatt... Vi har ju tappat spelare, jag tittade pd
det, vi har nog kanske tappat, netto, ett dussin spelare, tolv man. Vi har tappat 18 och
fatt in sex. Och det dr ju inget som man gdrna gor... Det dr klart att min onskan hade
varit att fa ekonomiska resurser for att ta in en 2-3 relativt duktiga spelare i laget for att
dimpa den hdr nedgdngen. Men de resurserna har jag inte fatt... Sd vad dr da
malsdttningen? Hdnga kvar, kanske? Mitten ndgonting?”. Jan dr &ven orolig infor
kommande sdsong och menar da att de har svért att attrahera spelare som hellre viljer
ndrliggande lag 1 Vaxjo6 an att aka ut till Moheda. "Bor du i Viixjo, jobbar i Vixjo, da dr
det enklare att vara ddr”. Vi fragar Jan om det spelar ndgon roll for honom vilken
division Moheda IF spelar i: “Nej egentligen inte, jag har varit i de flesta divisionerna
under de hdr dren, aldrig i sexan men femman, fyran och elitfyran och trean... Sda det
gor det egentligen inte... Det dr lika roligt att vinna sexan egentligen som trean. Alltsd
det gar inte att sdga att det dr mindre roligt, for det dr alltid roligt att vinna en serie,
va? Du vill ju vara sa bra som maojligt pa den nivan ddr du dr for tillfdllet.” Jan menar
vidare att det “stora problemet” ér att de inte har ndgon ungdomsverksamhet. “Det dr
jobbigt att spela fotboll, de (ungdomarna) dr lata”. Jan beréttar att detta dr femte aret 1
rad som Moheda IF ir i division 3. Vi fragar honom hur aktiv han &r under sdsongen for
att Moheda IF ska “hdnga kvar” som han sjilv uttryckte det: “Jadu... jag far ju inte
vara med och spela (skrattar)... Man kommer ju ibland med nagot: varfor gjorde du sd,
varfor bytte du inte ddr, men han (Prigoda) har ju oftast rdtt. Jag har ju fel for det
mesta, det vet ju jag”. Jan beréttar vidare att han forsoker att stotta, vara nérvarande och
snacka med spelarna. "Det inte Prigoda kan, det kan ju inte jag, utan han kan ju sa
mycket fotboll sa att det finns ingen anledning att scdga till honom att han borde ha gjort

ndgot annorlunda... Vad jag gor dr att jag lyssnar pd killarna, jag forsoker vara
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tillgéinglig, man kan inte géra mycket mer, visa engagemang”. Johansson utvecklar
sedan att han "visar engagemang genom ndrvaro, pad trdiningar, pd matcher, inte alla
matcher men... Jag deltar sa att sdga, vi vinner, vi forlorar liksom, inte ni... Jag dr ju
inte sd ddr att jag mdste snacka en massa... Det har ju hdnt ndgon gang, ndgon
samling, att man kan beromma, man har ju ocksd ldrt sig att negativt, det ger ju
ingenting. Det vet de ju sjdlva ocksd.” Han tilligger att han vill att spelarna kommer
med sina asikter till honom: "Jag vill ha det pd bordet, rakt va, och sen handla fort och
effektivt om det dr ndagonting... men vi har en vdildigt god anda hdr i Moheda och har
haft ndstan alltid, vildigt bra anda. Vi brukar tinka det, jag och en annan kille som dr
76, vi brukar tdnka det: fan vad ldngesen vi hade problem.” Johannsson forklarar vidare
att det dr Prigodas “enorma kunnande” som goér honom sa bra: “Alla som trdnar under
honom mdrker att de utvecklas... Jag menar, forsta triningen som han hade hdr,
vintern 20006, allra forsta trdaningspasset, sd nétte han, han stod och nétte och notte och
jag tittade pd klockan och tinkte vad i helvete dr det hdr for trdnare, 20 minuter med
samma ovning, det har vi ju aldrig haft innan. (Suck) Vad ska killarna sdga nu efter
detta? Och sa kom de ut efter triningen: det var min sjdl, jag har ldrt mig mer idag dn
vad jag gjort pd tio dr innan liksom”. Johansson menar vidare att Prigoda ar "Grundlig
i vad de (spelarna) ska gora... Som han sa ndr vi var och spelade mot Derby for nagon
vecka sedan, i Linkoping, det ansdgs ju som en svar match. De gjorde precis som jag
ville, sa han och dd blev det 0-0. Vi skétte det defensiva som han har ldrt dem och som
han har sagt att man ska géra.” Johansson menar vidare att Prigodas “storhet” ér att
han aldrig blir ifrdgasatt. ’Det dr ju ocksa en storhet att ingen kan sdga: fan nu har du
fel, sd kan man inte gora, det gar ju inte, for han har rdtt, tror jag, for det mesta och det
tror jag killarna vet ocksd... Och de kinner vil det med, att nu funkar det, det blir bra
om vi gor sd hdr som han har sagt.” Johansson berittar vidare att han inte har
ekonomiska medel for finansiella beloningar vid prestation, endast berém. “Jag vill
alltid se vilja pd en plan, vilja att géra ndgonting vettigt, man kan inte dra nagonstans
om man inte har det.” Vi fragar honom hur man skapar den hir viljan: "Mdnga dr
fodda med det, de gor sitt bdsta alltid, utan motivation egentligen, medan andra
behéver storre motivering for att gora det... De springer inte mer for att de far 200 kr
till eller sd. Ar det fel i matchen sd ir det fel ta mig fan hela tiden.” Vi fragar Johansson
om magkénslan infor &rets sdsong: “Jag tycker de gor en javla bra grej om de hinger

kvar, tycker jag, med tanke pa vad som har hdnt i laget. Vi dr sdrbara, vi har en vdildigt
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tunn trupp.” Han menar vidare att det viktigaste for att lyckas ar att spelarna "far vara
friska och att de jobbar for laget, med god moral och arbetar hdrt for varandra, det dr
det.” Johansson avslutar intervjun med att sdga: “ungdomar idag stdr inte for vad de
sdger. Forr behovde man inte tjata eller ringa for att fraga: var dr du eller kommer du
nu? Hdr kan du trdffa en kille klockan fem i ICA-affdren och sdga: det dr trdning vid
halv sju, kommer du? Javisst jag kommer. Inte fan kommer de... Jag rakade frdaga en
spelare en gang pad 70-talet: ska du spela? Ja det tro fan, annars sdger jag vdl till! Han

blev arg: vad dr det for sditt?!”
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Intervju #3 (Spelare: M1-M3)

Datum: 2014-05-01
Tid: 19.30-20.00
Plats: Moheda idrottsplats

Vi méter upp tre spelare efter en trining i ett av omklddningsrummen péd Moheda
idrottsplats. De har valt att forbli anonyma och vi kommer dérfor att kalla dem for M
som i Moheda foljt av siffran 1-3. M1: “Jag har nog aldrig haft en trinare som har
varit som honom (Prigoda). Han dr bdde hard och tuff men rdttvis ocksd. Bra pa att
plocka fram talanger framforallt.” M1 utvecklar sitt resonemang: “Gor jag nagonting
fel sd sdger han till mig, han dr den ryska skolan, det kan vara en svordom hit och en
avhyvling dit liksom.” Spelarna berittar vidare att deras relation med “Prigge” som de
kallar honom é&r bra och att de vigar sidga vad de tycker. Vi frigar dem hur han gor for
att motivera spelarna. M1 berittar da att Prigoda gidrna pratar om gamla minnen: “Ndr
vi gick upp till trean, dd var det mdanga egna produkter som spelade, det brukar han ta
upp. Vi brukar vara ddr inne i lokalen (klubbhuset) sa brukar han peka pd det fotot och
tinka tillbaka pa den tiden som han tycker var kul. Han vill att vi ska fa uppleva det
igen, ndgot liknande... Det dr det han vill att vi ska kdmpa for.” M1 berittar dven att
Prigoda ar "mer konkret” jamfort med foregaende tranare Hakan. "Forra daret var det
mycket: hundra procent, ge allt, jobba hart, I6p pa allting och det funkar kanske for
vissa men da dr Prigge bdttre pa att specifikt ga till varje spelare...” M2 fyller har 1 att
“"Han gdr igenom detaljer, hur vi ska ldgga upp spelet och sd vidare... Det dr bdttre dn
att bara std ddr och sdga: kom igen nu, kér... Man vet hur man ska agera pa planen.”
M3 tillagger att "han har sagt hur allt fungerar, varje lagdel, precis hur man ska pressa
anfallare, bygga fran grunden, ett forsvar ska funka innan man gar pd anfallet - det dr
hans filosofi...” M3 bekriftar att "det har varit mycket notande. Han (Prigoda) har sagt
att det (forsvaret) maste sitta, annars finns det ingen mening att vara bra offensivt”. Vi
frigar dem vad lagets mal ar: "Han (Prigoda) brukar aldrig sdtta upp ndgon
malsdttning, men jag tror givetvis det dr att hdlla oss kvar i trean.” M2: "Mina egna
mal forsvann vdl for nagra dr sedan ndr jag boérjade bli skadad hela jéivia tiden... Nd
det dr vdl att forsoka halla sig frisk, det dr det storsta mdlet, for mig.” Vi fragar honom
hur Prigoda foljer upp att han arbetar med att hélla sig skadefri: "Ja, han fragar ju mig
hela tiden hur det gdar med trdiningen och hur det kinns och sa vidare... Men inte
mycket mer dn sa.” Vi fragar spelarna om de har reflekterat kring Prigodas ironi. M1:

"Nu tar jag det lite mer som en klackspark eller vad man ska sdga. Det mdrks ndr man
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aker med honom, det dr ju mycket skimt, eller skdimt vet jag inte, men han dr ju en
vdldigt speciell person, sd dr det ju”. M3 tillagger: “"Han skdamtar ju vdldigt mycket vid
sidan om men jag tycker dnda han dr vildigt serios ndr han vdl ska vara det faktiskt.
Sen dr han ju vildigt flummig och dann ndr han inte behover vara seriés, dd fattar man
Jju knappt vad han menar.” Spelarna berittar att de oftast forstdr honom men att han inte
alltid kan ta diskussioner pa ritt sitt. M1 aterger bland annat ett exempel pd nér Prigoda
hiar om dagen skrek pa vaktmaéstaren: “Sddana grejer dr han kanske inte jdttebra pd,
men vad gdller fotbollen sd...” Vi fragar spelarna om visselpipan som Prigoda
anvander. M2 berittar att det dr nagot han borjat med pa senare ar: "Den ger klara
signaler om han vill bryta och prata”. Vi fragar dem hur de upplever Prigoda under
match. M1: “"Han dr vildigt inaktiv”. M3: "Jag hor han aldrig pa matcherna. Det dr
bara Niklas (assisterande trdnaren) men d andra sidan, jag hor knappt nagon.” M1
menar vidare att Prigodas svaghet &r att ndr det gar emot, si blir han véldigt tyst pa
banken: "Det dr ju kanske da man ska kliva fram som trdanare”. M3: "Hakan (forra
tranaren) var ju egentligen mer matchcoach, han skrek och dirigerade medan Prigoda
dr mer en traningscoach.” M1 dr da snabb att fylla i: "Men ddremot nér han kommer in
i halvtid, sa har han ju reflekterat. Det dr ju inte sd att han sitter och inte dr inne i
matchen, men ibland kan det vara lite vdil tyst kanske pda bdnken... Det dr en
balansgdng. Hdkan, forra trdnaren, jag tycker att han skrek for mycket. Tillslut sa
kopplade jag av, nu orkar jag inte hora det... Sd pd sad sdtt, lite mer aktiv matchcoach
sd...” Vi fragar spelarna om de reflekterat over de ganger som Prigoda ar tyst och inte
har ndgot att siga till dem. M3: "Det kidnns som att just nu dr vi en grupp pa kanske sju
spelare som han inte kritiserar ofta, men de yngre alltsa, de hugger han ju pd sd fort
han far chansen... Man kan bli uthdngd infor gruppen liksom... Men det kan vara bra
det med, for da skdrper man till sig.” De berittar att de sdllan fir individuell feedback
utan att det oftast sker kollektivt. M1: "Forra matchen hdr ndr vi forlorade sa tyckte
han (Prigoda) att vi gjorde en javligt bra match och da fick ju alla héra det liksom”.
Spelarna bekriftar sedan det Prigoda sjdlv ocksa sagt, att han har blivit lugnare med
aren. Vi ber dem jamfora vad som skiljer Prigoda med foregaende trédnare. M2:
“"Kunnandet, det taktiska”. M3: “Prigge kan ju bldsa av en évning och ga in och sdga
exakt, han ser ju det, han har varit med liksom pa den nivdan sd han ser ju var felet
sitter, vad man kan géra bdttre. Det kunde inte riktigt Hdakan. Han bldste av men sen

stod han ddr...” M2: "Jag hade tagit Prigge alla dagar i veckan”. M3: "Han ger viss
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energi pd ndgot sdtt, han dr positiv och man kan snacka med honom”. Vi fragar
spelarna varfor de lyssnar pd Prigoda: “Genom att han dr sa kunnig som han dr och att
han har respekt med sig. Vi har haft honom tidigare dar och vi vet att han har presterat
som trdnare. Da tar man till sig vad han sdger mer.” M2 instimmer och tycker M1
forklarade det bra. Vi fragar spelarna om de reflekterat ndgot vid att Prigoda inte tar
dem 1 hand efter forlorad match — vilket de inte har. M3: "Ndr man férlorar dr man ju
sd javla sur sa man tinker inte pd det...” M1: "Men han blir jiviigt glad ndr vi vinner.
Han tycker det roligaste som finns dr ndr vi star och sjunger efter en match, ndr vi har
vunnit liksom, det har han ju sagt sjdlv ocksd... Sen, han dr ju inte arg ndr vi har
forlorat, men jag tror han direkt gar in i sin egen bubbla och tinker pa hur matchen har
varit, vilka situationer som varit... Det mdrker man ndr han dker med i bilen till
traningar och sd.” Spelarna bekriftar sedan att Prigoda oftast inte sdger nagot efter
match, oavsett vinst eller forlust, utan vintar till pafoljande trdning. Mot slutet av
intervjun berdttar M3 att Prigoda korrigerar spelarna pa olika sétt: "Om jag sldr ett
felpass sa kanske han gar fram till mig och sdger: gor sa hdr istdllet. Men om ndagon av
de hdr yngre... Han kan ju for fan skrika over halva Moheda, sa alla hor liksom. Vissa
grejer gor han det kanske lite osmidigt. Vi dr som jag sa en liten grupp, han vill inte
hdnga ut oss.” Vi kommer in pd Prigodas “pondus” diar M3 da berittar: "Han
(Prigoda) kan ta ett tjugometerslop och sdga: du ska fan inte std hdr och dra i en. Han
lever verkligen in sig i det och vill verkligen visa hur man gor... Istdllet for att nagon
bldaser av och har en jdivia mesig piprost liksom, sa tar man ju till sig det mer.”

Avslutningsvis far vi hora fran M1 att Prigoda ofta talar om att spelarna ska "vdga” och

“ta for sig”.
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Roberth Bjorknesjo

Observation #1 (trianing)

Datum: 2014-03-13
Tid: 10.00-12.00
Plats: Vixjo, Arenastaden

Dagens observation borjade med att vi motte upp och hilsade pa trdnare Bjorknesjé och
Wibrén, assisterande triinare samt sportchef, i receptionen av Osters IF:s hemmaarena
Myresjohus Arena. Direfter var det dags for snabb titt 1 spelargymmet och sedan
fotbollstrdning pad C-plan utomhus. Har gavs vi mojlighet att infor spelarna presentera
oss sjilva och varfor vi var dir. Under traningen holl vi sedan en sd passiv roll som
mojligt for att inte paverka vare sig Bjorknesjo eller laget. Under var korta stund 1
gymmet la vi mérke till hur Bjorknesjo snabbt sammanforde ndgra spelare som joggade
1 en egen undergrupp, avskiljt frin 6vriga laget. Bjorknesjo reagerade och informerade
dem att "vi dr ett lag och dd trinar man ihop”. Pa vig till fotbollsplanen berittade
Bjorknesjo att de d@nnu inte har “uttalad malsdtining”. Han utvecklade senare att de
jobbar med prestationsmal och att han tinker fem matcher i taget: for att ga upp sda
mdste man vinna tre av fem och da spelar det ingen roll vem man forlorar eller vinner
mot”. Under trdningen slog det oss hur forberett allt var, dvningar siklart men dven
indelningar som ldstes upp ifrdn ett papper. Bjorknesjo var nidra spelarna och
korrigerade vid ett tillfdlle en av dem 1 ritt position genom att fysiskt forflytta honom.
Vi noterade hans kroppssprék och fann att han ofta snurrar med fingrarna och pumpar ut
med armen. Han gav ofta berdm till spelarna och talade om att "sdkra boll”. Vid ett
tillfalle stannade han upp laget och stillde den retoriska fragan infor hela gruppen: “hur
madnga tog sig in pd dubbelmackan (slang)?” nér det var uppenbart att ingen hade
gjorde det som Bjorknesjo och laget tidigare hade talat om att gora. Bjorknesjo ropade
senare at laget att “spelet ska sitta i ryggmdrgen”. Fore och under trdningen var han
sjalv vildigt aktiv 1 att samla bollar och flytta mal. Nér en av spelarna framat slutet av
traningen blev tufft tacklad markerade Bjorknesjo sitt missndje genom att ga fram till
den attackerande spelaren och berdtta for honom att “en sddan grej till och du dr
fardig” samtidigt som han fortydligade detta genom en hastig armrorelse ut fran
kroppen. Nir fotbollstrdningen var avslutad gav Bjorknesjo uppmaningen att l1ita det

forlorande laget plocka ihop (koner, mal) och trampa gridsmattan (éterstilla den).
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Observation #2 (trianing)

Datum: 2014-03-21
Tid: 10.00-11.00
Plats: Vixjo, Arenastaden

Bjorknesj6 beréttade for oss strax innan dagens traning att han alltid forsoker att “jobba
mycket med gliidje pa triningen dagen innan match”. Senare under passet la vi mirke
till hur han pdminde laget 6ppet om vikten av denna “glddje”, via minst tre utrop.
Under traningen kom Bjorknesjo fram till oss dd och dé och beréttade négot kort. Han
sa bland annat att spelarna just nu ar “dckligt vdiltrinade” och att det finns en stor
konkurrenssituation 1 laget. Han forklarade vidare att detta gor spelarna som inte blir
uttagna till match “griniga”, vilket Bjorknesjo beskriver som “hdrligt” eftersom de dé
visar for honom att de verkligen vill spela. Lite senare berédttade Bjorknesjo dven att det
tar sju manader att bygga ett lag: “det dr sju mdnaders ledtid”. Bjorknesjo beréttade
aven for oss att han gett en gruppuppgift till tio utvalda spelare som var med 1 truppen
2011-2012 da Osters IF gick upp i Allsvenskan. Uppgiften géir ut pa att spelarna ska
reflektera 6ver vad de gjorde bra dd och vad de borde gora infor arets sdsong.
Bjorknesj6 berdttade att malet med uppgiften dr att komma fram till hur de kan korta ner
ledtiden. Han sa att samtidigt som han ger spelarna fritt utrymme sa forsoker han dnda
styra vad de ska komma fram till. Bjorknesjo vidareutvecklade sedan att han vill att
spelarna ska hitta orsakerna till varfor problem uppstér frdn forsta borjan. Han dtergav
exemplet ndr spelare slar felpass: “klaga inte pa ndr ndgon sldr ett felpass, ingen gor
det med flit, titta istillet pa den daliga rorvelsen i laget som skapar de daliga
passningarna’”. Under var forra trdning la vi mérke till hur Bjorknesjé anvénde uttryck
som bland annat “dubbelmacka”. 1dag fick vi dven liagga till f6r oss nya slangord som
“frigurka” vilket syftar pd nir en spelare behover jaga ett extravarv i Ovningen
kvadraten. Aven idag noterade vi hur positivt och glatt Bjorknesjd upptridde. Han var
nidra spelarna, skojade med dem med ljudliga skratt at sina egna skdmt och boxade dem
pa axeln. For att fa det forklarat for oss frdgade vi Bjorknesjé vad ordet “borra”
betyder, dnnu ett slangord vi noterat. Bjorknesjo forklarade da att det betyder “kdmpa”™
och att “dubbelmacka’ som vi hort forut syftar pa nar tvé anfallare gir pd forsta stolpen
for att lura mittbacken. Framat slutet av traningen forklarade Bjorknesjo for spelarna att
“"man mdste vilja ha boll” och hyttade markerande med ndven hogt upp 1 luften.
Stundtals stod Bjorknesjo stilla vid sidlinjen och observerade spelet med hdnderna

bestdmt i1 sidorna. D& och da appldderade han. Vi la marke till hur spelarna anammat
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Bjorknesjos uttryck “sdkra boll” och sjidlva anviander det. Under avslutande 6vningen
gestikulerade Bjorknesjo likt en trafikpolis. Han forsokte fortydliga med sina armar for
att visa om spelarna skulle 16pa uppét, nerét eller baga 16pningen. Vi noterade dven
vilken inlevelse Bjorknesjo har trots sin observerande position frén sidlinjen. Vid ett
tillfalle lutade han sig rejalt bakét och skrek en uppmaning om att spelarna skulle backa

hem. Lite senare gav han berdom &t en spelare: “bra forsok”.
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Observation #3 (trianing)

Datum: 2014-03-28
Tid: 10.40-12.00
Plats: Vixjo, Arenastaden

Innan trdningen borjade skojade Bjorknesjo med spelarna och kallade en av dem for
“crazy one”. Han berittade dven om morgonens flygresa frin Stockholm dar han hade
haft en "35-drig man bakom sig som suttit och gratit i sin mammas knd”. Mycket skratt
och littsam stamning. Idag gick Bjorknesjo runt mycket, ibland med fingrarna uppaét,
ibland fingrandes pd sina nycklar i fickan. Nér han stod stilla och observerade spelet
ifrdn sidlinjen stod han ofta med armarna bakom ryggen. Lite senare under trdningen
berittade Bjorknesjé for oss att spelarna haft sin grupparbetspresentation och att
informationen dérifran nu ska “hjdlpa gruppen att fokusera pa rdtt saker”. Han
berdttade dven att de viktigaste slutsatserna punktats upp och héngts upp pa en lapp 1
omkladningsrummet. Bjorknesj6 beréttade dven att de pratat om att “man inte kan trdna
som en pdfdgel om man ska spela match som en 6rn”’. Under dagens traning noterade vi
aven hur Bjorknesjo ofta framét slutet av 1 sina dvningspresentationer hojer rosten 1 sista
meningen samtidigt som han gnider sina hinder. Aven idag appldderade han efter
prestation. Vid ett tillfdlle sdg en spelare ut att gora sig illa. Bjorknesjo var da snabbt
framme for att ta reda pa hur allvarligt det var. Spelarens smarta gick dock fort Gver och
han kunde fortsitta. Nér traningen sedan borjade lida mot sitt slut blev det aterigen dags
for podangspel. Ett av lagen forlorade och fick d& stampa ner grastuvorna som slitits upp.
Nér trdningen var Over var det dags for lagfotografering. Hasse Sj6holm frin
fotbollssnack.com tog bilden som foregicks av att Bjorknesjé skdmtsamt och spexigt
lagt sig ner pa gréaset framfor truppen likt en fotbollsmélvakt. Nér skratten lagt sig reste
han sig dock fort och tog plats bredvid de ovriga ledarna pa kanten. P4 vig till
omklddningsrummet berdttade Bjorknesjo for oss oss att han forsta gangen han tréffat
spelarna 1 omkladningsrummet sa att “det kdnns som att kliva ut pa Alaska utan tréja’.
I en senare intervju har Bjorknesjo dock hédvdat att detta var syftat pa hans forsta mote 1

Brommapojkarna.
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Observation #4 (match)

Datum: 2014-03-30
Tid: 16.00-17.45 '
Plats: Vixjd, Myresjohus Arena: Osters IF (3) — Norrby IF (0)

Idag var det var forsta match med laget, sista trdningsmatchen infor seriestarten. Vi satte
oss pa ldktaren tio meter ifran trdnarbaset for att kunna se och hora Bjorknesjo. Det
forsta vi noterade var att Bjorknesjo satt langst bort ifran spelarna pd banken. Sa fort
matchen blastes igdng var han dock snabbt upp pa fotterna och gick fram till sidlinjen.
“Léickert!”, skrek han vid ett tillfille. Nir en Osterspelare senare blev varnad kliade
Bjorknesjo sig pa huvudet for att sedan omgéende ga och sétta sig pa banken. Dér blev
han sedan kvar passiv i cirka tio minuter. Under matchens géng ropade Bjorknesjo ordet
“attityd” upprepade ginger. Vi noterade att han ofta vid anfall levde sig in mer i
matchen genom att bli mer aktiv och promenera lidngs linjen. Mal! (1-0), men ingen
reaktion frdn Bjorknesjo forutom ett litet leende. Nar en utespelare lite senare
misslyckades 1 en situation gestikulerade Bjorknesjo uppgivet med sina armar. Varje

spelare som han senare bytte ut klappades om 1 samband med att de lamnade planen.
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Observation #5 (trianing)

Datum: 2014-04-09
Tid: 11.00-12.00
Plats: Vixjo, Myresjohus Arena

Idag var det trining pa Osters huvudplan. Méinga skratt hordes i inledningen av
traningen, frimst frdn Bjorknesjo sjdlv men dven ndgra spelare. Precis innan samlingen
sparkade en av spelarna 1 vdg en boll. Bjorknesjo pekade d& bestimt mot den och
insisterade pa att spelaren hdmtade den innan trdningen kunde borja. Precis som vi
noterat pa matchen mot Norrby fortsatte idag Bjorknesjo med sina uppgivna armrorelser
vid felpass. Stimningen idag var dock mycket god och det mérktes hos spelarna som
skojade och vid ett tillfalle ropade: “haha det dr sadan tur!”. Det slog oss att
Bjorknesjo ropar “jaopp!” for att pakalla spelarnas uppmérksamhet. Efter ett lyckat
anfall beromde Bjorknesjo ljudligt och vél en av spelarna ifran sidlinjen: “Ldckert

(namn)! Ruggigt bra (namn)!”.
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Observation #6 (match)

Datum: 2014-04-11
Tid: 19.15-21.15
Plats: Vixjo, Myresjohus Arena: Osters IF (1) — Assyriska FF (2)

Idag var Osters hemmapremiir i Superettan efter inledande bortasegern mot Angelholm.
Sa fort matchsignalen 1j6d stillde sig Bjorknesjo upp ifrdn banken och gick fram till
sidlinjen. Dér stod han sedan och dvervakade spelet, stilla med hinderna bakom ryggen.
Nir Oster gick till anfall hdjde han rdsten. I matchminut fem vinkade han till sig en av
spelarna till sidlinjen, gav honom instruktioner och skickade sedan tillbaka honom. Nér
en annan spelare lite senare blivit fult tacklad tdnde Bjorknes;jo till direkt. Han borjade
da skrika upprort, spande hela kroppen och tog nagra bestimda steg bort mot
fjirdedomaren som stod nagra meter dirifran, mittemellan de bada bésen. Det blev lite
diskussion och Oster fick sedan med sig ett gult kort till motstédndarlaget. Efter det gula
kortet blev Bjorknesjé dn mer aktiv. Han vevade vid ett tillfdlle uppmanande med sina
armar och appladerade ett bra anfallsforsok. Nir en Osterspelare senare blev filld bojde
Bjorknesjo hela sin kropp och viftade upprort med sina armar. Efter cirka halvtimmen
gjorde Assyriska mal. Bjorknesjo gick da direkt och satte sig ner tyst pd bianken och
blev kvar dér i cirka tio minuter, vilket inte tidigare hade hdnt under matchen. Nér andra
halvlek sedan borjade var Bjorknesjo tillbaka vid sidlinjen. Med stor inlevelse gick han
efter laget nir de anfoll. Efter att Oster skjutit en misslyckad frispark kommenterade
Bjorknesjo det med ett: “dh!” och gick sedan och satte sig igen, om &n nagot kortare
den hér gingen. En stund senare var han tillbaka péd linjen igen, men bara for att se
Assyriska gora 0-2. Bjorknesjo slet di av sig mdssan, gestikulerade uppgivet och satte
sig omgaende ner for ytterligare tio minuter tyst pa bénken. I samband med att Oster
skulle byta in nya spelare tog Bjorknesjo fram sina datorritade taktikkartor och héll en
snabb genomgéing med de pd bianken. Framéit slutminuterna blev Bjorknesj0 dn mer
aktiv och ropade oftare uppmaningar till spelarna, daribland “upp!”, foljt av en
svepande armrdrelse. Lite senare sprang laget offside och Bjorknesjo tog da dterigen av
sig sin mdssa och sa nigot tyst for sig sjilv. I 92:a minuten gjorde dock Oster mal, men
utan att det resulterat 1 ndgon yttring dverhuvudtaget hos Bjorknesjé. Han satt ner pa
bianken och rorde inte en min. Ndr domaren sekunderna senare blaste igdng matchen
igen, da reste han sig istéllet upp och bdrjade elda pad spelarna mer &n tidigare:
"Gadaal!!”. En misstiankt, men bortddmd straffsituation senare, tog Bjorknesjo aterigen

av sig sin mossa.
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Intervju #1 (Tréanare: Bjorknesjo)

Datum: 2014-04-25
Tid: 9.00-10.00
Plats: Vixjo, Myresjohus Arena

Bjorknesjd berittar p4 hans kontor att hans mél for Osters IF 2014 ir att “bygga ett
stabilt och utvecklande spel” sa att de skapar en “bra plattform att sta pa” nér de gar
upp 1 Allsvenskan. Han beréttar vidare att mélet att gd upp inte ar tidsbestdmt och att det
ar troligare att de gor det nésta ar. Bjorknesjé menar vidare att det dr en bonus om de
gar upp redan 1 ar: “Tdnker man bara pd vad man vill sa har man glomt bort hur man
tar sig dit”. Bjdrknesjo berittar att han inte varit delaktig i att formulera Osters nya
slogan "Tillsammans tillbaka” och att de inte arbetar med den internt. Han berittar
ocksé att nédr han blev rekryterad s nimndes aldrig ndgra resultatmal. Bjorknesjo sdger
sedan att spelarna stodde hans filosofi direkt utan att han behdvde paverka dem sérskilt
mycket: "Det dr viktigt att ha en dppen dialog med sina spelare vad de tycker och prata
om vad vi ska gora och inte fladdra”. Bjorknesjo forklarar sedan att forlusten mot
Assyriska inte berodde pa viljebrist utan att de “fappade grunden”, det vill séga
“linjerna” t6r matchen och gruppen: "Viktigt att vara objektiv som trinare eftersom det
dar latt att det antingen blir svart eller vitt. Efter premidren sa sa alla att vi skulle ga
upp, men sen forlorar vi en och da dr det plétsligt dt andra hallet (kndpper med
fingrarna). Foljer jag med den strommen sd kan jag likavil hoppa ifrdan tranan
(Tranebergsbron) (skrattar hogt) . Bjorknesjo sdger att om prestationen dr bra men inte
resultatet sd tycker han dndé att man tagit ett steg framat 1 sin utveckling. Han berittar
att det ar viktigt att vara 6ppen och lyssna pa asikter och dérefter viardera vad han ska ta
till sig och inte. Bjorknesjo talar mycket om vikten av att "jobba med sina egna linjer”
och inte "fladdra i sitt tankesdtt”: “Bérjar man fladdra i sitt tankesdtt sa far man
ddliga resultat direkt”. Han berittar vidare att han blir arg en ging om aret och da ar det
till exempel nér spelarnas arbetssitt ar fel: ”Varje individ har ett ansvar mot varandra
och foreningen”. Vi fragar honom hur han ser pa ironi: “Ironi tycker jag man kan ha
efterdt for att ha hogt i tak och for att sudda ut det lite grann. Inte i skarpt ldge, ddr dr
det aldrig nagon ironi eller uthdngning. Da dr det mer vad vi ska gora tillsammans som
grupp mot vart gemensamma mal”. Han beréttar att han tycker det dr onddigt att ta upp
misstag som dr tydliga for hela gruppen for d& kndcker man bara den berdrda individen
som gjort misstaget. Han tar istdllet upp misstaget med den berdrda individen och

fortydligar dd for den personen att detta inte dr “accepterat beteende”. Darefter
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forsoker han f4 igdng en diskussion med den berdrda. “Ndr vi har vunnit sd kan jag ta
upp misslyckade exempel men inte ndr vi har forlorat. Da tar jag bara det med den det
beror... For ndr vi har vunnit sa dr brostet ut pd alla och da svider det inte lika mycket
att man far en hogerkrok (sldar till med ndven i handen) pd en videoanalys efter
matchen”. Han berdttar att han alltid tar det negativa forst vid genomgangar och
avslutar med positiva ord. Bjorknesjo sdger sedan att han inte haft eller har nagra
personliga mal med sitt eget ledarskap. Han fortydligar att han har mycket att forbéttra
men eftersom det har rullat pa ett positivt sitt senast aren si har han mer forsokt att leva
1 nuet dn att tdnka vad han ska gora efterit. Bjorknesjo berittar att han tidigare drivit
eget foretag vid sidan av och haft fotbollen for att det har varit roligt. Nu ar forsta
gangen han gatt in 1 en hundraprocentig satsning och vill se hur langt han kan gé.
Bjorknesjds mal ir att nd Allsvenskan med Oster innan hans kontraktstid pa tva ar I6per
ut: "Jag tror pd gruppen men forsta halvdaret hinner man inte géra sd mycket, man
madste smdlta in i gruppen och efter det sa kan man ldgga i lite chili i grytan”. Han
tycker det ar viktigt att “ge alla mdnniskor en chans att visa upp sig i skarpt lige i
ungefdr tre till fyra mdanader”. Han understryker vikten av att inte rora till for mycket
innan man har gett varje individ en &rlig chans att visa upp sig och forst efter det
bestimma om truppen behdver forstirkas eller inte. Bjorknesjo berittar att hans
assisterande trdnare Peter Wibrdn har fullstindig kontroll 6ver den individuella
malséttningen for spelarna och att han endast stimmer av med honom. Bjorknes;jo sidger
att det ar viktigt att stindigt fora en diskussion med spelarna sa att han forstar vad de
sjalva vill utveckla. “Det trakiga mdste man sdlja in sd att de vill gora det, det hdr kan
gora dig javligt bra och vem vill inte gora det da?”’. Bjorknesjo aterger ett exempel pa
en spelare som gjorde det vildigt bra forsta matchen och sédger: "I forsta matchen var
han extremt virdefull for laget, men sen har han missat manga inldgg i kommande tva
matcher. Da sa jag till honom att du ska tinka pa vad du gjorde forsta matchen och
varfor du fick alla rubriker. Trdna tio extra inldgg om dagen i ndgra dagar sd testar vi
dig om tio dagar och ser hur det ser ut”. Han berittar att den individuella utvecklingen
ar en ldng och pagéende process som sker under hela dret eftersom det tar tid att
bestimma med spelarna vad som behover goras och vad de vill utveckla. Bjorknesjo
kénner att det dr svért att hinna med den individuella utvecklingen nir han har "23
spelare att méta och folja upp . Bjorknesjo beréttar att “ledtiden’ dr 7 ménader for att

bygga ett lag och att han har vissa “kapitel” som de maste igenom for att nd dit.
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Sakerna maste dven “testas i skarpt lige innan de sdtter sig... Man mdste hitta en
timing ndr man ska lopa och ndr ska jag sticka ivdg till ytan och hitta en kdnsla hur
snabbt en spelare sldr bollen. Ar man trég i skallen (skrattar och pekar pd en av o0ss)
och inte fatt upp blicken och vet inte vem du ska passa av tvd spelare sd vet inte dem
ndr de ska starta lopningen... Man mdste ga pd fingertoppskdnsla (knyter ndven sd det
ser ut som att han inte har ndagra fingrar och skrattar) och magkdnsla for vilka delar
som dr viktigt for att bygga ett lag”. Bjorknesj0 beréttar att de gar igenom de viktigaste
grunderna varannan vecka ungefér for att inte glomma bort dem. Han séger vidare att
spelet fungerat bra pd forsdsongen men inte fullt lika bra under bdrjan av serien.
Bjorknesjo berittar sedan att det alltid ar svart att ta 6ver lag som har akt ut eftersom
sjalvfortroendet fatt en “riktig snyting”. Bjorknesjo utvecklar att nidr han kom till
Brommapojkarna och klev in 1 omklddningsrummet s& var det som att “kliva ut pd
Alaska utan troja”, medan i Oster si hann truppen bearbeta sin “depression” under tva
manader innan han kom in: "Hdr var det mer som en vinter i Sverige”. Han tycker att
psykologin dr viktig och att prata med truppen hur de kinner nir de upplever motgéng.
Han pratar aldrig direkt efter en hindelse med nidgon som han dr missndjd med utan
vintar tva dagar, sd bada ges tid att tinka och inte sdger saker som de egentligen inte
menar. Bjorknesjo tar ett exempel fran ndr vi observerade en trdning och en av spelarna
rok ihop med en annan (se Observation #1). Bjorknesjo var da snabbt framme och
meddelade honom som gjort attacken: “Orkar du inte trina sd kan du ga hem och
duscha”. Bjorknesjo berdttar vidare att han da vintade tvd dagar med att prata med den
spelaren eftersom han anser att det 4nda inte ger nigot att prata med nagon som é&r arg,
budskapet tas inte in. Han tycker att det dr viktigt att markera nir nagon misskoter sig
eftersom: “De dr en grupp som jobbar ihop... Finns det risk for att skada nagon sd dr
det inte acceptabelt, da dr grdnsen for langt gangen. Det dr vara allas arbetsplats. Ta
om du arbetar med en svarv och arbetar pd fel sdtt eller en press ddir du maler ner kétt
och stoppar ner fingrarna och forlorar armen, sd far du ju inte jobba ddr ldngre”.
Bjorknesjo berittar att det dr viktigt att ta upp oacceptabla héndelser framfor gruppen,
da alla andé ser allt som hidnder. Han menar att det dr onddigt att “smussla med det”
och vill undvika allt “skitsnack”. Bjorknesjo tilldgger att han alltid kommunicerar allt
Oppet, om det inte dr for stort, da tar han det direkt med den berdrda individen. Han
berittar vidare att han inte 4r medveten om sitt kroppssprak och att han inte tinkt pa att

han sitter sig ner pa banken nér det hinder ndgot negativt under match (exempelvis
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motstdndarmél). Han tdnker mer pa att han infe vill vara sé aktiv eftersom han inte tror
att det hjilper spelet &nda. Han menar att antingen si hor eller forstar inte spelarna
instruktionerna nir han star och ropar ifran sidan. Han kan daremot skriva en lapp och
skicka ut den via en spelare pa plan. I halvlek forsoker han ge “konkret feedback” pa
vad spelarna bor gora. Han tycker att "bra coaching” ér att ge dem “en nyckel att
oppna dorren men att spelarna sjdlva maste hitta egna nycklar”. Bjorknesjo menar att
bra coaching dr att ge tips péd saker som kan bli matchavgoérande, men dér det ar upp till
spelarna att bedoma om man vill anvénda sig av dem eller inte. Bjorknesjo ndmner dven
vikten av att inte sdnda "dubbla budskap” och forsoker vara tydlig kring vad han vill fa
ut. Bjorknesjo beréttar att han inte har nagon som ger honom feedback uppifran men att
han fér det ifran spelarna. Han beréttar att han har skapat ett kaptensrdd med tre spelare.
Nar Bjorknesjo har mote med sitt kaptensrad sa dr grundtanken att de ska komma med
konstruktiv kritik och prata ut om hur allt fungerar. Bjorknesjo berittar att detta dr en
process eftersom det tar tid innan spelarna véagar vara helt 6ppna mot honom.
Bjorknesjo berittar att han inte har myntat “trdna som en pdfagel och spela som en
orn” utan att det dr nadgot som fanns redan innan han kom till klubben. Han berittar
ocksa att han anvinder sina metaforer for att bade “skapa glddje” och for att han har
alltid har sagt sa: ”Glddje dr viktigt eftersom om du gar till ditt jobb och du tycker det dr
astrakigt, gor du ndgot extra da? Ddremot om du tycker det dr jdkligt roligt och ser en
mojlighet att utvecklas sa dr det ldttare att fa dig att jobba hart”. Han berittar dven att
anledningen till att han uttrycker sig med ordet “bygger” i deras malarbete &r for att ta
bort lite av pressen ifran spelarna. Bjorknesjo menar att for hogra krav och om man bara
tanker pd att g& upp, latt kan gora att man glommer bort hur man ska gi tillvdga for att
na dit. Sedan vet han ocksa att det "far tid att bygga ett lag”. Han tilligger att han
anvéander ordet “bygga ” for att spelarna ska vara medvetna om att de dr i en “process”’.
Bjorknesjo berittar senare att det dr viktigt att ha grupparbeten eftersom de far gruppen
att kdnna att de far vara med och paverka: "Om tva mdnniskor méts och byter krona
med varandra sd blir det ingen skillnad, men byter man tankar med varandra sa blir
bdada dubbelt sa rika”. Bjorknesjo berdttare vidare: “Jag kan inte bestimma med rak
arm utan vill vi ha en utveckling sa maste de sjilva vilja nagonting och veta vart de ska
vandra, kontra att bli ledda och vandra”. Bjorknesjo berittar att han inte gillar regler
eftersom man da maste anvidnda bestraffningar om de bryts. Han berittar att han arbetar

efter sunt fornuft och det ar sa enkelt att "vill man inte vara hdr sa behover man inte”.
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Han sédger ocksé att han varit tveksam till botessystemet men att det dr ett dnskemal
ifrdn spelarnas sida. Bjorknesjo beréttar att han alltid forsoker vara “positiv i sin kritik”
och alltid "forsoker vara positiv och se mdjligheterna i varje situation... Beloningen
man (spelarna) fdr dr uppmdrksamhet”. Det finns en finansiell beloning och det &r att
spelarna spelar podngspel varje trining. Den som vinner totalt efter varen far en rejil
beloning 1 en resa eller nagot liknande och de kor samma koncept 1 host med.
Bjorknesj0 berittar att han har infort podngspelet for att “oka vinnarmentaliteten”.
Forlorande laget 1 podngspelet far som bestraffning att samla in bollarna och trampa
grismattan. Bjorknesjo berittar att hans viktigaste uppgift som trénare ar att “fa alla att
md bra och att behandla alla lika” - dven de som inte spelar: "Man ska behandla alla
bra, dven de som inte spelar och ha en forstaelse for att det dr tufft ibland och ge dem
lika mycket uppmdrksamhet som han som avgor varje match - sa man inte undanhdller

dem ifran A-lagsmdssig traning”.
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Intervju #2 (Ordforande: Johannesson)

Datum: 2014-05-07
Tid: 15.00-16.00
Plats: Vixjo, Deloitte

Vi méter upp Osters IF:s styrelseordférande Sven Johannesson pd hans kontor pi
Deloitte. Vi startar intervjun med att be honom beskriva sin roll som ordférande. "Jag
coachar ddr det behévs och flyter det pd sa dr jag inte inne och petar. Vissa veckor dr
Jjag knappt pd kansliet och ibland dr jag ddr varje dag och kdkar lunch”. Sven beréttar
att han har varit aktiv i Osters IF sedan 2001 som ungdomsledare, sedan sportchef och
nu tredje aret som ordforande. Jag ldgger mig aldrig i sjdlva fotbollen utan dr mer en
coach som finns till hands. Jag dr med och stottar och ska alltid finnas till hands om
ndgon vill prata”. Sven berittar att han redan 1 hostas bestimde att det behdvdes en
forandring: Man sdg passiviteten hos vissa och jag gillar inte ndr man inte dr oppen
och beskriver vad man tycker och tdnker. Jag bestdmde att far jag mandat sd ska jag
hitta en trdnare inom en vecka. Robban var hégt upp pa min lista sd jag ringde honom,
han bestimde sig pd en kvart’. Sven berittar att anledningen till att han ringde
Bjorknesjo var: "Jag visste vilken mdnniska han var och att han hade en fotbollsfilosofi
som skulle kunna passa in hdr. Man ska inte jaimfora folk pa nagot sdtt men nédr man
pratar med gamla spelare sa paminner han lite om Hasse Backe pd sin tid hdr. Lite nytt
och frascht, vill slippa fram ungdomar och en allmdn positiv bild till mdnniskor”. Vi
frigar Sven vilka mél Osters IF har for 2014: "Nu kommer vi ifrdn Allsvenskan till
Superettan och organisationen dr lite tilltufsad, med en del som gett upp. Man kan sdga
att vi bygger nagot nytt och vill vara bdittre dn forra dret dven om vi lag i Allsvenskan.
Vi har inget resultatmal for A-laget utan mdlet dr att vi ska fa ihop en grupp som vdixer
och blir bdttre hela tiden under 30 omgangar. Robban har ett uppdrag att fa ihop den
hdr gruppen sd att den dr forberedd. Om det blir ar 2015 som vi dr i Allsvenskan eller
2018, det spelar ingen storre roll for mig”. Sven berittar att det har skett stora
fordndringar pa organisationssidan: “Ndr jag borjade 2008 sa hade vi en och en halv
anstdlld pa kansliet och det var vil kanske femton avionade spelare, men ingen
manadslon de kunde gora nagot av. Forra aret hade vi dttio aviénade inom
organisationen och det har ju mycket med arenan att géra”. Sven berittar vidare att
“det cr viktigt att ha en blandning av yngre och dldre med riktigt Osterhjiirta. Det
fuskade vi med forra dret. Vi vagade inte tro pa den truppen vi hade aret, att den skulle

klara av Allsvenskan. Ddrfor fyllde vi pa med spelare som stoppade de yngre. Detta dr
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Robbans uppdrag i dr, att fa fram fler yngre spelare”. Sven sdger vidare att han delar
Bjorknesjos ambition att gd upp 1 Allsvenskan under Bjorknesjos kontraktstid. Vi fragar
Sven vad 2013 ars malséttning var: ”Forra drets malsdttning var att halla sig kvar och
borja bygga nagonting. Tanken var att hdlla sig kvar och bérja bygga pd nagot nytt
bdade ekonomiskt och organisatoriskt. Tanken ekonomiskt var att géra ett ekonomiskt
overskott 2013, men det blev inte sd. Det var precis att vi redde ut det. Sa, det dr inte sa
att vi har sparat nagot i ladorna”. Sven berittar att anledningen till att malséttningen
sprack var pd grund av att mdlbilden inte var samma 1 laget och runtomkring:
”Malbilden var nog lite otydlig, men de signalerna fick vi reda pa ganska fort. Vi hade
en mental coach som jobbade med team-building och han hade som mdl att fa gruppen
att jobba mot samma mal, bade individuellt och lagmdssigt. Detta fungerade periodvis
men vi hade vl tvd rejila svackor med manga forluster pda raken och da héll man inte
ihop laget, eller hade forstaelse for hur man skulle jobba”. Sven berittar att "ingen
skugga ska falla 6ver Andreas Thomsson” och att han byggde sitt spel pa att anpassa sig
efter motstandarna. Han sdger vidare att detta fungerade bra mot bittre motstdnd men
sdmre mot sdmre motstdnd: “Andreas Thomsson hade kontrakt 2014 ocksd. Vi
bestimde oss for att vi skulle hitta organisationen, sa vi fragade om han ville var med i
den nya organisationen, men han valde sjdlv att inte vara med. Vi avvaktade ndgon
vecka efter sdsongen innan vi diskuterade vad vi kunde gora bdttre och vad som gick
fel. Sjdlvklart finns det en uppfoljning men inom en sddan hdr organisation sd dr det
inte sa organiserat som man kan tro”. Sven berittar att de fOrra aret, i mars-april,
forstod att de hade for hoga kostnader: ”I dar dr jag mindre aktiv med den ekonomiska
biten eftersom vi loste det pa ett bra sditt forra aret. Nu dr jag mer aktiv med att se over
organisationen, hur man kan bli bdttre med till exempel fa in bra unga spelare till
fotbollsgymnasiet och rekrytera trinare till foreningen”. Sven berittar att han inte dr s
aktiv med att folja upp Bjorknesjos arbete under sdsongen: “Egentligen har jag mer
samtal angdende den personliga planen sa allt fungerar och gor enklare utvdrderingar
sd att gruppen fungerar och sd vidare. Min roll dr att halla sig informerad, lyssna och
inte driva sa mycket. Han (Bjorknesjo) far ha lite egna tyglar och vingar att flyga med”.
Sven berittar att de 1 ar hittills inte utarbetat ndgon beredskapsplan f6r om de dker ut:
“Det dr en delikat frdaga, att man dndd dr forberedd men samtidigt inte sdnder signaler
att man dr spdnd eller nervés for vad som kan komma”. Sven sidger vidare att han inte

tror pa bestraftningar: “bestraffningar skapar rddsla och rddsla dr aldrig nagot bra”.
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Sven berittar att han gillar Bjorknesjo eftersom han kan reagera och sdga ifran och
samtidigt tvd minuter senare be om ursikt och hitta en 16sning pd saker och ting. Sven
berittar att trdnaren 1 ett lag har storre betydelse &n man tror: "I dagens fotboll dr det
inte bara att kasta ut en boll att sparka pa. Det dr otroligt mycket forberedelser att
skapa ett fortroende for sin spelidé. Fotbollen dr vildigt styrd och da krdvs det en
trinare som fdar med gruppen och dr tydlig med vad man ska gora, sa att alla forstdr...
De flesta spelarna forstdr i ar vad som ska goras, men inte alla. Mdlsdttning dr att man
forklarar hur man ska spela och vad man ska géra under sdsongen. Den mdste vara
forankrad hos alla innan man gdr in pa den i detalj. Hoppar man over vissa bitar sd
inte alla dr med pa sparet, da blir det sa att vissa inte forstar ndgonting”. Vi fragar
Sven den nédgot ledande frigan om det var sa forra sdsongen: "Lite sddan kéinsla var det
forra dret”. Sven berittar vidare att om de dr med efter 20 omgéngar sa kan allting
hinda. "Vdr storsta utmaning dr att gora allting lite bdttre sa man dr riktigt bra
forberedd infor ndsta dar. Robban har gjort det bra men har fortfarande en ling resa
kvar att fa ihop detta. Viktigt i ar blir att fa hela foreningen att jobba ihop mot samma

mdl och att stiirka Osters IF:s varumdrke och skapa en positiv anda kring Osters IF”.
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Intervju #3 (Spelare: 01-02)

Datum: 2014-05-08
Tid: 11.30-12.15
Plats: Vixjo, Myresjohus Arena

Vi méter upp tva Osterspelare i ett rum pa Myresjohus Arena. Vi viljer att kalla dem for
O som i Oster foljt av siffran 1-2. O2: “Bjorknesjos ledarskap dr vildigt tydligt och
rakt. Han anvdnder sig av en ganska rak kommunikation. Han vdver inte in saker utan
han sdger saker rakt ut och han anvinder mycket kroppssprak, bade for att engagera
oss men ocksd for att fd ut sitt budskap, med hdnder och hela kroppen liksom. Hans
tydlighet ligger i hans skarpa rést. Ndar han dr allvarlig sd dr han skarp i résten och da
blir det tydligt att nu ska man vara fokuserad. Har man ett tonldge att man inte ska
lyssna sa kanske man fladdrar ivig i huvudet, medan om han betonar saker pd ett
skarpare siitt, sd rycker man till lite néir han pratar”. O2: “Det dr litt att veta var man
har han, ndr det dr allvarligt och skimt. Den grdnsen dr ldtt att kdnna av. Jag vet inte
varfor utan det dr mest en kéinsla av att nu...”. Ol: "Fér mig dr det tonliget. Hinger
man med Robban mycket hdr sda anvinder han sig mycket av sina uttryck och fraser som
han har tagit med sig. Men sen blir det detta tonldge och dd dndras det. Ofta sdger han
dd: nu koér vi. Just ndr han sdger: da kor vi, dd vet vi att nu bérjar det och nu kan man
inte ga och driva med honom ldngre. Sedan ndr det dr klart sd dr det tillbaka till det
vanliga”. O2 berittar att Bjorknesjo ofta ropar “jaopp!”: "Dd vet alla att det dr
allvarligt”. Vi fragar spelarna vad som hinder om de fortsétter skoja efter markeringen.
O1: ”"Dd markerar han tydligt att det dir han som ska vara i fokus”. O1 och O2 tycker
bada att de kan vara drliga och siga vad de tycker till Bjorknesjo. O1: “"Robban vill att
Vi dr 6ppna och drliga mot honom och sdger vad vi tycker om honom. Jag dr dppen och
darlig mot honom och han dr precis likadan tillbaka. Jag tror att han uppskattar att man
dr oppen och rak for han pdpekar ofta att han vill ha en rak kommunikation”. 02
berittar att de inte har satt upp nagra resultatmal i ar. Ol: Vi har inte satt upp ndgra
placeringsmal utan vi har ett langsiktigt mal ddr vi vill bygga upp ett spel och en grund.
Ndr vi vdl dr ett topplag och tar oss tillbaka till Allsvenskan sa vill inte vara ett jojolag
som dker upp och ner”. O2: ’Sedan har vi inget mdl om vi ska gd upp i dr eller néista”.
02 berittar att hans egna mal ir att starta och spela si mycket som méjligt. O1: “Det
stammer att Wibran har haft hand om den individuella utvecklingen. Vi har haft mycket
sddant pd forsdsongen men inte lika mycket nu. Det har inte ndgot att gora med deras

engagemang utan mer att det dr svdrt att hinna med nu ndr det dr sd mycket matcher.
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Vi har haft personliga samtal med Wibbe och Robban sa far de sdga vad de tycker att
jag ska trdna pa och jag far sdga vad jag tycker. Sedan sd enas man och sd trdnar man
extra pd det”. Vi fragar hur stor roll de anser att trinaren i ett lag har. O1: "Om man ska
hdrddra det sd dr det hundra procent trinare och klubben som dr grunden... Sjdlvklart
dr vi spelare en viktig del av det men hade de sagt att vi ska ga upp redan i ar sa hade
vi ju jobbat for det ocksa. Det kommer hundra procent fran deras hall sa det dr ju inget
vi dr med och paverkar ifran borjan. Nér processen vdl dr igang sda dd antingen képer
man det eller inte. Vill man spela i ett lag som ska gd upp redan i ar sd kanske man ska
spela for ett annat lag. Hdr har vi madlsdttningen att forst och frdamst bli riktigt bra i
Superettan och ha en bra grund att std pa. Den processen kan ju gd pa ett ar men oftast
tar det lingre tid, typ tvd till tre ar”. O2: "Kolla pd Hammarby, de har ju tagit fem dr
och de dr dnda inte uppe i Allsvenskan”. Vi fragar hur mycket de & medvetna om
Bjorknesjos kroppssprak under match. O2: "Man hor en del tycker jag, men mest néir vi
ska pressa och fa igdang hela laget att gora det tillsammans”. Vi kommer in pa
Bjorknesjos anvindning av ordet “glidje”. O2: "Glidje dr ju varfor man hdller pd med
fotbollen, for att det dr glidje. Som jag har forstatt det, forra dret och framférallt pa
hosten sa var det inte sd mycket glddje. Sd det var ju passande att Robban kom in, han
véirderar ju glidjen ganska héogt”. Ol: ”Glidje dr anledningen till att man hdller pd
med sporten och varfor man har gjort det sd linge. Ar det inte kul sd finns det nog inget
yrke i virlden som man vill hdlla pa med. Det spelar ingen roll hur mycket pengar du
tidnar, dr det inte kul sa vill man nog inte ga dit. Dd vill man nog hellre halla pa med
ndgot annat. Robban skapar glddje genom delaktighet och den mdnskliga faktorn att
alla blir sedda och hérda. Man far ett leende varje dag man kommer hit och man pratar
med varandra. Skont att det inte alltid dr fotboll man pratar om. Det anser jag dr

’

grunden till att lyckas med ndagot. Mdr man inte bra och tycker om att komma hit sd...”.
O1: "Glidjen fanns forra dret men inte i den madn att alla mddde bra och trivdes. Mdr
man sjdlv bra och dr uppumpad sda kan man ldtt sprida det till andra. Mdr nagon lite
sdamre och inte orkar pusha andra sa kommer folk hit och gor det som de ska och inget
mer. Det blir som vilket kneg som helst”. Vi fortsdtter intervjun med att fraga om
spelarna trodde pa ledarna forra dret. O1: ”Jag trodde hundra procent pd ledarna forra
aret. Det dr klart, néir det kommer nya ledare sd dr man open-minded likavdl da som

ndr Robban var ny. Man vill ju sjdlvklart ldra sig ndgot nytt. Men det blir sjdlvkilart tufft

ndr nagon kommer in och sdger efter ndgon vecka att: det ni gjorde forra dret hdller
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inte i dr, ni dr inte tillrdckligt bra. Hor man det manga gdanger under kort tid som en
forsdsong dr pd sa dr det inte bra. Allt mdste dndras for att ni inte dr tillrdckligt bra sa
de. Vi vann serien overldgset, fore bdde Halmstad och Brommapojkarna. Medan de
dndrade inget och vi dndrade pd allt, sa hingde de kvar och vi dakte ut. Det dr svdrt att
acceptera. Ndgot som vi har gjort bra under tva drs tid och sa kommer de in och har
bestimt sig pad forhand att detta inte kommer fungera. Jag tror anledningen till att det
inte lyckades var en kombination av att de sa till mdnniskor som har lyckats med ndgot
att de inte var bra. Att borja i den dndan, att sdga att nagot inte dr bra och sedan vara
otydliga med sina nya idéer dr inte bra”. O1 berittar att man mirkte tidigt att gruppen
“spretade” At olika hall, vissa ville 4t ett hall medan andra drog mot et annat. O1: “Det
de skulle ha gjort forra aret var att vara mycket mer tydliga. Ifran forsta dagen skulle
de ha satt alla ner och sagt att: sd hir kommer Osters IF 2013 se ut. Det blev en
utfasning av det gamla med en otydlig overgang till det nya”. Vi fragar spelarna om de
reflekterat nigot kring uttrycket “bygger” som Bjorknesjo anvinder. O1: ”Bygger sdger
man om en process, bygga dr en process. Man bygger ju ett hus och det dr ju en process
att bygga ett hus tills man dr firdig for att flytta in”. O2: "Jag tycker vi har kommit
ganska ldngt i den processen”. O1: "Det dr verkligen som en byggarbetsplats. Det iir
som att std i ett hus med massa brate. Det kommer massa ny information hela tiden och
det dr som att det kommer nytt material hela tiden. Du vet knappt hur du ska sdtta ihop
en lkeamdébel for det ligger grejer 6verallt. Det kommer nya spelare och ny information.
Du har lite av det gamla i dig och det ska du plotsligt rasera. Man kdnner att det byggs
sakta, sakta, sakta”. Vi fragar spelarna om de slangord som Bjorknesjé anvinder. O1:
”Manga av uttrycken anvdnds runtomkring hdr, ndr vi dr pa skimt-modet. Man snappar
upp dem ganska fort dven om man inte forstod alla direkt”. O2: "Det dir ju glidje i de
uttrycken for vi sitter ju och skrattar dt dem nu”. Vi fortsitter med att fraiga om hur de
uppfattar ordet “linjer” som Bjorknesjd gillar att anviinda. O1: "Ndgon gdng i veckan
kommer uttrycket upp men det beror lite pa vad vi jobbar med. Jobbar vi mycket
forsvarsspel sa dr det mycket linjer, sa da kommer ofta uttrycket upp. Han snackar ju
om att han har en bok med olika kapitel. Byggprocessen dr ju som en bok ddr man
borjar ifran sida ett ddr grunden dr forsvarsspelet som dr kapitel ett som han noter
under ndgra veckor. Det snackade han om i januari ndr vi notte forsvarsspel, att det var
kapitel ett. Sedan gar man vidare till ndsta. Kapitlet dr avslutat, men aldrig klart.

Anfallskapitlet dr ju ett oppet kapitel som man aldrig sldr igen eftersom anfallsspelet dr
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mycket ddr vi sjdlva far pynta in i. Ibland ndr man glomt ndagot sd gar man tillbaka till
kapitel ett och ldser sida ett och tva. Och da liksom: just det ja, sa var det. Just det,
kapitel ett dr nog fysen, att man orkar springa och sen dr kapitel tva forsvarsspelet”.
02: "Det dr vildigt tydligt upplagt och enkelt for oss spelare hur det gdr till och sd”.
O1: ”Nir kapitel ett borjade sd berittade han (Bjorknesjo) att: det kommer vara sd hiir,
sd behéver man inte som spelare komma och gndlla och fraga varfor man inte far gora
vissa saker. Dd vet man pd forhand hur det kommer att vara”. Vi fragar spelarna hur
Bjorknesjo gor for att dvertyga dem. O1: “Jag vet inte om han behéver géra ndgot
verbalt for att 6vertyga oss. Antingen sa tror man pd det eller inte. Man far lata tiden
utvisa om det dr rdtt eller fel... Robbans fordel dr att han dr sa 6ppen och har man en
frdaga sa dr det bara att stdilla den”. Vi fragar sedan om fGrra aret, om det som Sven
nuddat vid angdende maélsittningen och handlingsplanen. O1: “Jag delade
malsdttningen och handlingsplanen till en borjan, men inte senare. Jag var helt siker
med truppens kvalitet att vi skulle klara oss kvar. Jag tycker fortfarande idag att det dr
ett stort misslyckande att vi dkte ut forra dret med den truppen vi hade”. O1 fortydligar
att han sjdlv visste vad som forvdntades av honom forra dret men att laget som helhet
tvivlade. Vi fragar dem om man verkligen kan misslyckas med sin méluppfyllelse om
man har ett mal som dem. O2: ”Sjéilvklart kan man misslyckas med att bygga ndgot”.
O1: ”Tar det for ling tid sd... Man vill ju flytta in ndgon gdng i huset. Just nu tycker jag
det dr skont utan resultatmal ndr det var som det var forra dret. Ndsta ar kommer det
ddremot inte vara acceptabelt att man fortsdtter att sdiga att man bygger. Vi kommer
sjdalvklart att bygga ndsta ar ocksd men da forvintas det nog att det bara dr nagra
finjusteringar som ska goras pd huset. Robban kommer in som byggmdstare nu och far
vissa forutsdttningar, men de kommer dndras med nya spelare och sa. Han har ju sin
tidsplanering, hur ldnge han ska bygga innan det dr firdigt och det finns ju ett slutmal
med detta byggande. I mitt huvud sd bygger man till en viss niva och sedan finjusterar
man. Man kan bygga till en altan eller ndagot pa det fardigbyggda huset. Sa linge man
anvinder ordet bygger sd finns det lang vig kvar att vandra. Jag tror sjdlvklart pa
denna process annars skulle jag inte vara hdr. Det dr som allt annat i livet som till
exempel ndr man gar in i ett forhallande med en dam och sen dr man lite osdker med
det och tinker: jag krigar pd sa kanske jag hittar kdirleken med henne. Det funkar ju
inte”. Vi fragar spelarna hur Bjorknesjo gor for att motivera dem. O1: “Jag dr inne pd

hans (Bjorknesjos) sdtt att fa alla att bli delaktiga. Han gdr inte till vissa personer utan
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till alla. Han sprider ut ansvaret i truppen. Han delar ut sin feedback, inte bara till de
som spelar utan samtliga, dven de som inte spelar lika mycket. Han far dem som kanske
inte dr lika engagerade i matchspelet att bli engagerade. Han som spelar minst far lika
mycket uppmdrksamhet som han som spelar mest. Da blir man ldittare engagerad.

Spelar man inte sa mycket sa kan man bli létt dsidosatt, men sd dr det inte hdr”.
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Presskonferens #1

Datum: 2014-04-11
Nir: Efter matchen Oster — Assyriska

Bjorknesjo pratade pd presskonferensen om att de ’“fortfarande bygger” och att de
“maste hamna i de hdr situationerna, ta ldrdom av dem och bli starkare”. Han sa aven

att “sjdlvfortroendet fick sig en riktig propp idag”.
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Reportage, SR P4 Kronoberg

Datum: 2014-04-01
Reportage: ”Oster har bytt ett stukat sjilvfortroende mot spelglidje”

I reportaget beréttar lagkapten Velic som var med dven forra sdsongen att han tycker att
de “kastade bort ett helt ar i onddan... Vi hade ett hemskt forra ar. Robban dr helt
fantastisk och sprider energi”. Han sa dven att “det dr som dag och natt jamfort med
forra dret. Forra aret forsvann vdrt spel eftersom de som styrde inte tyckte vi var
tillrdckligt bra for att spela det spelet mer. Trakigt att inte ledarna trodde pa oss’.
Velic berittar vidare att de ’vill vara det laget som styr och har initiativet i
matcherna”. Han talar om att deras "mal dr att utveckla ett vigvinnande spel, ett spel

)

som vi kan vara vildigt, vildigt stolta over och som vi kan std for.’

Aven Bjorknesjd intervjuas som berittar “fysiken har stdtt hégt upp pd min lista. Jag
vet att det inte kommer sitta vdrt spel i borjan, men dr de tillrdickligt fysiskt tranade sa
kommer de losa mycket saker sjilva”. Han sdger dven: “jag vill att vi ska ha brostet
utdt och fora matcherna. Jag vill inte forsvara och kontra”, samt “vart fokus dr pd att
bygga vdrt spel”. Bjorknesjo sdger dven “vi har en bit att vandra innan SM-guld. Vi
madste gora ndgot annorlunda om vi ska kunna konkurrera med de stora drakarna”. Pa
frigan om de siktar pa att ga upp 1 ar svarar Bjorknesjo: Vi kommer att bli bdttre och
bdttre under resans vdig, men jag tdanker inte i de termerna som foreningen har satt upp
riktigt nu. Jag dr inte ddr dn utan det dr ett ldngre mdl och jag har tva dr, och da gdller
det att bygga den plattformen som dr stabil”. Han forklarar dven att han ’’forsoker ge
mycket ansvar till spelarna. Ge mycket sd kan jag krdva mycket” samt “det ingar i allas
anstillningsavtal att gora sd att vi far roligt”. 1 reportaget ndmner Bjorknesjo att det
“Tar ofta 6 mdnader att hitta timing i linjerna for spelet... Vi kommer bli bdttre och

bdttre under resans gang” och "Nu dr vi i skarpt ldge for nu ska det sitta”.
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