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Forfattarens tack

Vid doktorernas tacktal pa Handelshogskolans promovering 2003 liknande
Ulrika Tillberg avhandlingsprojektet vid att dka Vasaloppet och framhdll att
bada uppdragen ir tvivelaktiga och timligen galna projekt. Vad kan da vara
an virre? Jo, moijligen, att kombinera de tva galna projekten och vilja att
skriva sin avhandling om Vasaloppet!

Varje timme i det nio mil langa sparet fran start till mal kan likstallas med
ett ar i ett avhandlingsprojekt. Vid starten 1 Berga By, strax utanfoér Silen, ar
det stressigt, trangt och akarna sldss om utrymme i sparet. Men samtidigt 4r
alla peppade och forvantansfulla — i likhet med starten pa ett avhandlings-
projekt. Nir du sedan paborjat resan kommer direkt den fruktade start-
backen och helt plotsligt blir det bara uppf6r och riktigt jobbigt. Nu har det
forflutit en timme i skidsparet, det vill siga ett ar i avhandlingsarbetet. Sa
fortsitter det. Omvixlande uppfér och — mer sillan — nerfor. Precis som
Ulrika Tillberg sa klokt uttryckte det férbannar du dig sjilv och du undrar
om det nagonsin ska ta slut. Nu har du kommit till Risberg. Kvar ar det drygt
fem mil.

Men sen blir det lite littare — bitarna borjar falla pa plats och du finner
din plats i sparet. Du kdnner att det ar bra glid och tror nistan att du ér
framme 1 Mora. Men dia kommer Lundbicksbackarna — av manga betraktat
som den virsta delen 1 hela Vasaloppet. Du nirmar dig da Oxberg och har
tre mil kvar till den hdgrande malgiangen i Mora. Ny energi maste till for att
komma 6ver krénet. Samtidigt har du det fruktade repet att ta hinsyn till. Du
vill inte bli borttagen ur loppet och tvingas bryta. Manga ginger i mitt av-
handlingsarbete har jag trott mig se detta rep. Efter Oxberg dr det ganska
enkel skidakning — problemet da dr att man ar sa trott sa det blir tungt dnda.
Precis som slutfasen av ett avhandlingsarbete.
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man linga stunder dr ensam i sitt avhandlingsarbete. Men du ér inte ensam i
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som ligger bakom att man till slut nar malgangen.

Ett sirskilt varmt tack ska riktas till min huvudhandledare Bjorn Axels-
son. Det var Bj6rn som gjorde att jag fick moijlighet att genomféra denna
resa. Utan ditt st6d och din f6rmaga att se en underliggande potential i mitt
manus hade denna avhandling aldrig blivit slutférd. Dina forbittringsférslag
har varit ovirderliga. Tack Bjorn! Min andra handledare, J6rgen Elbe, har
under hela processen varit uppmuntrande och alltid tagit sig tid att lyssna pa
mina tankar. Du dr dven den som ”tvingats” ldsa alldeles f6r manga av mina
olika utkast och kommit med manga kloka tankar. Tack J6rgen!

Jag vill ocksa tacka alla vid Handelsh6gskolan som under min forsknings-
process list och kommit med synpunkter. Hans Kjellberg som var opponent
pa slutseminariet. Det var nar Hans da pa ett tydligt sitt illustrerade att jag
inte riktigt hade natt till malgangen i Mora, men vil till den sista kontrollen
Eldris, som jag verkligen insdg att jag faktiskt skulle komma 1 mal. Tack Hans
tor dina insiktsfulla kommentarer och skarpa forbittringsférslag.

Per Andersson som varit en god lisare och stottande 1 mitt projekt. Mar-
tin Carlsson-Wall bidrog med detaljerad insikt 1 litteraturen om institutionell
logik. Daniel Tolstoy tog sig tid och liste mitt manus 1 ett kritiskt skede och
gav forslag pa hur jag skulle kunna lyfta fram begreppet och foéreteelsen im-
prints i min studie. Andreas Werr bidrog med god analys av mitt manuskript
och betonade den potential som fanns i litteraturen om hybridorganisationer.
Filip Wijkstrom medverkade i vad som visade sig vara ett relativt tidigt skede
av processen och kom med synpunkter och forslag pa angreppssitt som jag
inte da insag hur virdefulla de var.

Jag vill aven tacka alla lirare som jag haft formanen att traffa pa olika
kurser vid Handelshogskolan. Sarskilt vill jag nimna Udo Zander och Jan
Ekl6v som skapade forutsittningar for mig att ta del av deras kurser utanfor
ordinarie kursperioder.
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under dessa dr och gjort det praktiskt moijligt att genomfora detta projekt.
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Prolog

Det finns manga sitt att beskriva hur mitt valda avhandlingsomrade har till-
kommit och utvecklats. De som inte kinner mig skulle nog gissa pa att det
maste handla om ett genuint langdskiddkningsintresse. Detta har dock inte
varit nagon viktig orsak. Vasaloppet, som fenomen, ger manga andra goda
anledningar till ett fordjupat studium. Jag dterkommer strax till det.
Strukturen pa denna avhandling foljer narmast en logisk deduktiv ansats
dir det ena steget foljer efter det andra pa ett strukturerat sitt. Men min pro-
cess har inte f6ljt ndgra rita linjer. Det har varit ett krokigt spér, dar savil
forskningsfragan som det teoretiska angreppssittet utsatts for prévningar
och dndringar. Den f6rsta kontakten med Vasaloppet dgde rum redan innan
detta avhandlingsarbete paboérjades och har sitt ursprung i att jag blev om-
bedd att starta en kurs inom sponsringsomradet f6r Sport Managementpro-
grammet vid Hogskolan Dalarna. Omradet var da nytt f6r mig, men jag blev
tidigt fascinerad av detta falt. Jag tror att fascinationen grundade sig i att ak-
torerna inte var de som vanligen framtrader i féretagsstudier och inom dmnet
toretagsekonomi. Pa ena sidan fanns ideella féreningar eller till och med in-
divider som utan ekonomisk ersattning medverkade till att projekten kunde
fungera och pa den andra sidan fanns de mer traditionella féretagen. Manga
toretag medverkade som sponsorer, ofta i mycket varierade roller. Det fanns
med andra ord manga sitt att verka i rollen som sponsor. Litteraturen inom
sponsringsomradet var d4, varen 2004, forhéllandevis ringa. Det fanns en del
internationella studier, men i jimforelse med andra forskningsomraden fram-
stod det som mycket begransat. I samband med sponsringskursens genom-
torande forde en student fram idén att bjuda in en forelasare som hade stor
erfarenhet av sponsring. Studenten var Bo Johansson, som under manga ar
varit hangiven lingdskiddkare och pa olika sitt involverad i Vasaloppet, bland
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annat som tivlingsledare. Gistforelisaren som kom pa besék var Mats Budh,
verkstallande direktor f6r Vasaloppet sedan tidigt 1990-tal.

Nar jag nagot ar senare paborjade mina forskarstudier vid Handelshogs-
kolan i Stockholm var jag knuten till ett forskningsprojekt om inkép. Det
teoretiska perspektiv som jag fran borjan hade var de kopar- och siljarrelat-
ioner som uppmarksammats och utvecklats av IMP-gruppen (Industrial Mar-
keting and Purchasing Group) (jfr Axelsson & Easton, 1992; Hakansson,
1982). Eftersom jag blivit allt mer engagerad i Sport Managementutbild-
ningen och fortsatt med undervisning inom sponsring och andra relaterade
omraden vixte idén fram att genomfora en studie dar sponsring betraktas
som en inkopsfraga, som ett sitt att anskaffa resurser. Ett natverksperspektiv
baserat pa IMP-traditionen, kopplat till sponsringsfaltet, forefoll vara ett
fruktbart sitt att studera sponsring som foreteelse. Dirigenom kunde bety-
delsen av relationerna mellan aktérer — sponsor och sponsrad, relationernas
kontext och interaktionen mellan aktérerna ge limpliga teoretiska verktyg.
Det skulle kunna spegla och bidra till att pa ett systematiskt sitt analysera den
stora variation 1 sponsorsrelationer som jag sett. Inképskopplingen hianférde
sig till att den traditionella ekonomiska synen pa utbyten fokuserar pa att
materiella eller immateriella nyttigheter, eller produkter, byter dgare pa en
marknad och oftast ir finansiella medel utbytesmedium. En férening dire-
mot kan anskaffa resurser utan att anvinda de mer traditionella formerna,
framfor allt da utbytesmedlet dr av ett annat slag an det renodlade monetira.

I och med att jag hade en etablerad relation med Vasaloppet, i kombinat-
ion med att denna verksamhets pa manga sitt banbrytande sponsringsarbete,
toll det sig naturligt att inrikta studierna pa denna férening och deras evene-
mang. Jag kom ganska omgaende att pabérja en viss datainsamling kring Va-
saloppets samarbete med sponsorer.

Flera parallella iakttagelser, vissa redan under forstudierna av Vasaloppet,
medforde dock att en ny forskningsfraga borjade utkristallisera sig. En ater-
kommande aspekt i den initiala kontakt som jag hade med respondenter med
anknytning till Vasaloppet, visade att det var andra saker som var minst lika
viktiga, eller viktigare 4n deras sponsorer. Det handlade om sidana delar som
skidspar och snétillverkning eller symboler som kranskullan som funnits se-
dan Vasaloppet grundades eller deras medierelationer. Det borjade bli allt
mer tydligt att det fanns underliggande och kanske mer djupt liggande fragor
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som behovde forklaras f6r att vi ska kunna férstd var Vasaloppet befinner
sig 1 dag. Vasaloppet har arrangerats i de vistra och norra delarna av Dalarna
sedan 1922 och har utvecklats till ett evenemang som attraherar tusentals
deltagare. Det har en omsittning som ar jaimférbar med de stora elitklub-
barna i fotboll och ishockey. Men fortfarande ir behovetav volontirer stort
och hela verksamheten bedrivs i féreningsform. Fragan hur Vasaloppet kun-
nat utvecklas till ett sidant omfattande evenemang fick saledes allt storre ut-
rymme i mina reflektioner om detta fenomen. Detta medforde att studien
inriktades mot denna férandringsprocess, dir sjilvklart sponsorer sivil som
trivilligarbetare haft och har en central roll. Sponsring som resursanskaffning
var fortfarande viktig men fick en nedtonad roll. Den nya inriktningen med-
torde ocksa ett skifte av grundlidggande teoretiskt perspektiv. Inriktningen pa
att forsoka beskriva, forsta och férklara den férandringsprocess som agt rum
krivde ett annat perspektiv. Aven denna del av avhandlingsarbetet kom att
bli en ling process. Bitarna borjade dock falla pa plats i och med att den
nyinstitutionella teorin blev den teoretiska utgangspunkt som avhandlingen
vilar pa. I det hir skedet blev det ocksa viktigt att ta stillning till vad de erfa-
renheter som kan utvinnas ur en studie av Vasaloppet kan hinféras till i ett
vidare sammanhang. Det dr inte sjilva lingdskiddkningen som sidan, dven
om denna dven kan vara fascinerande, utan det principiella som studeras ar
de processer som bidrar till att ideella f6reningar kan fériandras till kommer-
siella verksamheter. Det ar troligen 1 de allra flesta fall manga svara avvag-
ningar, manga intressekonflikter, manga stillestind och férl6sande idéer som
till slut leder till ett resultat. Fallet Vasaloppet inriktas pa att belysa ett sidant
skeende och det dr min férhoppning att de lirdomar som kan dras av denna
studie kan skapa forstdelse och insikter av relevans ocksa i forhallande till
motsvarande processer i andra sammanhang dir man genomfort motsva-
rande utveckling, eller stir i begrepp att gora det.
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Kapitel 1

Inledning

1.1. Vasaloppet — varldens aldsta, IGngsta och
storsta langdskidtavling

Drygt 15 000 forvantansfulla skidakare star pa startfiltet 1 Berga By strax
utanfoér Silen och vantar pa startsignalen for 2010 ars Vasalopp. Det aterstar
sedan att kimpa sig de nio milen till Mora i den mest klassiska idrottstiv-
lingen, for savil elit som motionarer, i Sverige. Sjilva Vasaloppstivlingen,
som arligen genomférs den forsta sondagen i mars, dr hojdpunkten pa en
veckas intensivt skidlopande som totalt attraherar cirka 60 000 deltagare, mer
an dubbelt sa manga askadare och nistan tva miljoner tv-tittare. Fran att ha
startat nastan 90 ar tidigare, 1922, med endast 119 deltagare har Vasaloppet
kommit att bli virldens aldsta, lingsta och storsta lingdskidtivling (Rydén,
2004). Det var till en borjan och for en ling tid framover, en ideell organisat-
ion som genomférde skidtivlingen vilken endast kunde forlita sig pa volon-
tarkrafter i avsaknad av anstalld personal. Vasaloppet bestod under lang tid
av endast ett lopp, sjilva Vasaloppet, och det lockade inte sdrskilt méanga
skidlépare under de foérsta 30 aren. Det var forst under 1960-talet som delta-
garantalet 6kade med anledning av att det stora antalet motionsakare tog plats
i sparen. I takt med ett 6kat deltagarantal vixte dven Vasaloppsorganisa-
tionen och det borjade inféras nya skidlopp under sent 1970-tal och tidigt
1980-tal. Anda var det en organisation som baserades pa ideella krafter och i
manga fall var det minst en lika stor prestation att arrangera tiavlingen som
att klara de nio milen skiddkning,
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Visionen om att fa Vasaloppet att expandera borjade ta form under se-
nare halften av 1980-talet, men det var frimst under 1990- och 2000-talen
som forindringsarbetet kom att intensifieras. Saval deltagarantal, antalet
skidlopp, med mera 6kade 1 antal samtidigt som organisationen bakom eve-
nemanget vaxte. Dessa forindringsprocesser kom i sin tur att krava resurser;
bade materiella och immateriella. Deltagarna efterfragar allt frin dryck vid
kontrollerna till bra skidspar. Under en Vasaloppsvecka gar det at drygt
50 000 liter blabarssoppa, 33 000 liter sportdryck och 100 000 Vasaloppsbul-
lar. Att preparera och se till att det finns sn6 f6r de nio milen skidspar kriver
ocksd en omfattande organisation. Detta har sammantaget gjort att Vasalop-
pet utvecklats till ett evenemang vars verksamhet ar igang aret runt. Organi-
sationen omsitter cirka 85 miljoner och har numera drygt 25 heltidsanstallda;
allt fran verkstallande direktér, marknadschet och ekonomichef till sparan-
svarig. Dessutom krivs det cirka 3 500 ideellt arbetande under en Vasalopps-
vecka och Vasaloppet drivs fortfarande i foreningsform. Agare till loppet ir
tva idrottsféreningar; IFK Mora Idrottsallians och Salens IF.

Vasaloppet har genomgatt en genomgripande férandring och ir ett ex-
empel pa hur en frin borjan rent ideell idrottsevenemang vuxit till en bety-
dande kommersiell verksamhet. I jimférelse med andra organisationer
kommersialiserades och professionaliserades Vasaloppets verksamhet tidigt.
Vasaloppet ses darfor av manga som en foregangare. En central fraga ar, mot
denna bakgrund, hur Vasaloppet har kunnat kommersialisera och profess-
ionalisera sin verksamhet — fran enideell skidtavling till ett stort kommersiellt
evenemang — och samtidigt behallit sin legitimitet som ideell f6rening.

1.2. |drottens forandring

Svensk idrottsrorelse, savil som den internationella, praglades under lang tid
av rigorosa amatorbestimmelser vilket inte bara hindrade idrottsutovare att
tjdna pengar utan medforde aven att idrott 6ver huvud taget inte skulle sam-
mankopplas med pengar. Amatoridrottsidealen byggd pa en folkrorelsebase-
rad verksamhet borjade under 1960-talet lingsamt 6verges, inte bara i Sverige
utan inom hela den internationella idrottsrorelsen. Amatorbestimmelserna i
Sverige kom 1967 att upphivas av Riksidrottsférbundet. Efter det har tva
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parallella omvandlingar allt starkare paverkat idrotten; kommersialisering och
professionalisering (Peterson, 2004).

Med kommersialisering avses att idrotten 1 allt storre utstrickning blir
producerad for en marknad. Verksamheten, som tidigare vilat i huvudsak pa
ideella krafter och varit intiktad mot idrottsliga prestationer och/eller resul-
tat, omdefinieras i och med att andra virden blir viktiga. Det dr virden som
i huvudsak grundar sig i en ekonomisk verksamhet. Detta medfor att andra
organisationstyper dn tidigare, foretradesvis foretag, kommer att sta som fo-
rebild. En sidan process idr inte unik for idrottsrérelsen utan ar del i en sam-
hillsomvandling som paverkat flera olika samhillssektorer. Nir en
organisation inom den offentliga eller ideella sektorn gors foretagslik genom
att lana drag fran foretagsvirlden innebar detta att ett marknadsperspektiv
infors i organisationen. Detta dr en omvandlingsprocess' som kommit att
benidmnas féretagisering (Brunsson, 1994; 2011; Johansson, 2002). Forssell
och Jansson (2000) betonar att fOretagisering dr en process som kan, men
inte behover, sluta i en fullstindig organisatorisk omvandling. En foretagise-
ring innebdr en omdefinition av den verksamhet som bedrivs, som far till
toljd att organisationen oftast orienterar sig mot ett nytt organisatoriskt falt
och en ny typ av organisationsform blir f6rebild. Forssell och Jansson (2000)
gor daven en distinktion mellan foretagisering och marknadisering. Markna-
disering innebdr framfor allt att kop- och siljrelationer, dels mellan organi-
sationer och dels dven inom organisationer utvecklas. Marknadisering kan
enligt forfattarna férekomma mellan alla slags organisationer och innebir en

! Brunsson (1994; 2011) nimner tre olika omvandlingsprocesser; foretagisering, politisering och fére-
ningisering. En politisering innebir att foretag inte bara producerar varor och tjinster som efterfragas av
kunder utan soker legitimitet genom att vinda sig till medborgare i allminhet. Det 4r inte lingre tillrackligt
fOr ett storforetag att enbart silja produkter och generera vinst. Enligt Brunsson (2011) maste de uppvisa
ett socialt ansvar och det dr inte bara viktigt vad man producerar utan ocksa att man goér det pa ett ansvars-
fullt sitt. Vad giller det sistnimnda begreppet, foreningisering, innebir detta enligt Brunsson att ett foretag
1 sin strdvan efter lojala kunder inriktar sig mot att fi medlemmar. Medlemmar dr mer lojala dn kunder och
féretagen linar drag fran de ideella féreningarna i syfte att kunderna genom olika former av medlemskap
(detta kan exempelvis handla om olika lojalitetsprogram som kriver medlemskap i en kundklubb eller lik-
nande) ska Gka lojaliteten. Foreningisering som fOreteelse dr inte i fokus for denna studie och samtidigt kan
begreppet till viss del kanske dven ifrdgasittas. Bara for att ett féretag genom olika kundklubbar betraktar
kunderna som medlemmar 4r och f6rblir de kunder som ska képa det foretaget har att erbjuda och som
kundmedlemmar har de inte heller den paverkansméjlighet pa verksamheten som medlemmar i en férening
har.
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okad anvindning av marknadsutbyten. Foretagisering betecknar forind-
ringar som pa olika sitt ror organisationens mal och férhallandet mellan or-
ganisationen och dess omgivning. Bada begreppen betecknar dock delvis
samma foreteelse dar foretagisering ofta innebir tydligare grinser mot om-
virlden och marknadisering kan innebara en upplosning av interna och ex-
terna grianser. Det handlar dock inte om ett ”antingen eller” utan om ”mer
eller mindre” (Forssell & Jansson, 2000; Forssell, 1999).

Kommersialisering- och professionaliseringsprocesser kan ses som tyd-
liga utslag av marknadisering och foretagisering. Det medfor exempelvis att
det inte lingre bara ir viktigt med idrottsliga resultat, eller att det — med re-
ferens till Vasaloppet — finns ett bra skidspar for skidakarna. Det krivs en
betydligt mer omfattande ekonomisk omsittning for att tillgodose olika in-
tressenters efterfragan. Kommersiella krav kommer exempelvis fran publi-
ken som 1 allt storre utstrickning kriver underhallande evenemang och dir
komforten pa idrottsarenorna ska vara hog; bekvima arenor med ett stort
utbud av restauranger ar numera snarare en regel an ett undantag. Idrottsfor-
eningar savil nationellt som internationellt arbetar intensivt med att varda
och utveckla det egna varumairket, vilket i sin tur kan resultera i en 6kad
kringforsiljning av klader och andra varor. Massmediernas bevakning av id-
rotten har de senaste decennierna 6kat explosionsartat och idrotten erhéller
allt storre massmedialt utrymme. Idrottsféreningar och idrottsevenemang
kan till exempel erhilla stora intakter fran forsiljning av tv-rattigheter. Sam-
tidigt “importerar” och “exporterar” klubbar och evenemang, idrottsutévare
med syfte att na storre idrottsliga framgangar. Idrotten anpassas for att un-
derhalla publiken, vilket kan ta sig uttryck i allt fran reklamavbrott for att
sponsorerna ska synas till att det har skett regelindringar for att man inte ska
ga miste om publik och dirmed minskade intakter. (Andrew, 2004; Beech,
2004; Chadwick, 2009; Enjolras, 2002b; Peterson, 2002; Seippel, 2010)

Idrotten kan sdgas bli kommersiell nir andra intressenter férutom ut6-
varna och de nirmast anhoriga visar ett intresse for den (Peterson, 2004).
Idrotten blir da foremal for ett utbyte vilket kan attrahera publik, media,
sponsorer, etc. Den kommersiella idrotten dr numera allt mer en friga om
underhallning och konkurrens. Detta leder till f6randrade krav pa foreningar
och tavlingar och det blir allt viktigare att kommersialisera verksamheten. I
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kombination med en kommersialiserad idrott har 4ven professionaliseringen >
av idrottens organisationer Okat. Att leda och driva en kommersiell verksam-
het har inneburit krav pa en hogre och mer mangfacetterad kompetens ro-
rande till exempel ledarskap, ekonomi och juridik. Professionalisering Okar
kompetens och kontinuitet inom organisationen genom skapandet av en mer
formell organisation med olika professioner vilka ir specialiserade for att
mota forindringarna.

En idrottsférening kan tinkas bedriva viss kommersiell verksamhet utan
att for den skull vara professionell. Exempelvis kan en mindre férening, med
kraft av engagerade medlemmar, attrahera publik siaval som sponsorer samt
bedriva olika former av forsiljning eller annan kringverksamhet. Likvil kan
man tanka sig att en forening bedrivs professionellt utan att f6r den skull vara
nimnvart kommersiell. Det finns 4 andra sidan inget behov av en omfattande
professionell organisation om féreningen eller evenemangetinte bedriver en
kommersiell verksamhet. Verksamhetens omfattning spelar stor roll. Det ar
svart, for att inte sdga osannolikt, att driva en storre idrottsforening eller eve-
nemang pa basis av medlemmarnas ideella engagemang. Normalt sett kravs
en fungerande organisation som klarar att hantera den kommersiella verk-
samheten. En kommersialiserad verksamhet tenderar darfér att driva fram
en professionell organisation. Aven det omvinda kan férekomma, det vill
siga att en professionell organisation driver pd en kommersialiseringspro-
cess. Det dr processer som hor samman och en kommersialiserad elitidrotts-
torening bedrivs nufértiden mer eller mindre professionellt, 1 vissa fall till
och med i bolagsform, vilket édr ett tydligt exempel pa foretagisering. Under
senare hilften av 1990-talet och framfor allt under 2000-talet f6rdjupades
kommersialiseringen och professionaliseringen av den ideella sektorn i all-
minhet och idrottsrorelsen 1 synnerhet. Allt fler idrottsforeningar genomgar
eller har genomgitt dessa forandringar vilket dven inneburit att den tidigare
idrottsliga karnverksamheten i vissa fall forskjutits mot andra omraden dar
toreningarnas intikter vilar pa kommersiella krafter.

2 Begreppet professionalisering inom idrott hinfors ofta till tva foreteelser; dels Gvergangen fran ama-
toridrottare till professionellaidrottsutévare; dels de organisatoriska effekterna dir organisationen som dri-
ver en forening eller evenemang handhas professionellt. Professionaliseringsprocessen som ér av intresse i
denna avhandling syftar frimst till de affirsrelaterade omradena ochinte till vare sig enskilda idrottsutévare
eller de idrottsaktiviteter som en férening kan tinkas utfora.
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1.3. En balansgdng mellan olika organisationsfalt

Med utgangspunkt i ovanstiende resonemang om forindringsprocesser kan
en kommersialiserad forening nirmast likna en form av hybridorganisation
dir element fran organisationsfilt med skilda logiker méts. Ett organisations-
falt bestar av de enskilda organisationer mellan vilka samarbete och interage-
rande sker. Det kan siledes forekomma manga olika organisationer, med
skilda verksamhetsinriktningar, inom samma organisationsfilt. Organisat-
ioner bade skapar och skapas av filtet och det sker en stindig 6msesidig pa-
verkan inom organisationsfiltet (Eriksson-Zetterquist, 2009). En idrotts-
torening, som i det hir fallet Vasaloppet, som kommersialiserar verksam-
heten och dirigenom anammar en foretagisering gar en balansging mellan
olika organisationsfilt. Vill man genomféra olika forindringar kravs det re-
surser och da en elitinriktad verksamhet inte kan forlita sig pa bidrag leder
det till att affirsverksamheter maste utvecklas. En forenings strivan efter
overlevnad kan alltsa vara en stark drivkraft till att kommersialisera verksam-
heten. Sponsorerna donerar inte resurser, utan kriver nagonting i utbyte,
samtidigt som sponsorerna inte vill associera sig med ett vanligt foretag utan
med en forening. Hir foreligger det alltsa en ofta delikat balansging mellan
att 4 ena sidan uppfattas som en professionell férening, som bidrar till att ett
foretag som sponsrar far tillbaka nagonting, Men 4 andra sidan maste fore-
ningens kirnvirden finnas kvar, da det oftast 4r det som sponsorerna efter-
fragar och vill associera sig med. For att tydliggéra detta handlar det om
balansgangen mellan att vara verksam 1 dels ett organisationsfalt baserad pa
en i huvudsak ideell logik, bestaende av féreningar och enskilda volontirer.
Dels vara verksam i ett organisationsfalt bestiende av exempelvis foretag,
vilka i sin tur baseras pa en mer kommersiell logik.

Andra intressenter, som publiken, deltagare 1 ett evenemang, samt media
har ocksé olika krav och forvintningar pa foreningen. Det kan alltsa tinkas
toreligga en press frain omgivningen 1 att verksamheten maste goras mer af-
farsinriktad och bedrivas professionellt, samtidigt som det finns krafter i om-
givningen som inte ser sadana forandringar som ndgot positivt. Den delikata
balansgangen handlar dirfér inte endast om att infér sponsorer uppfattas
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som dkta — vilket kopplas till féreningens kirnviarden och ar det som spon-
sorn vill associeras med — utan dven att infér 6vriga intressenter klara mot-
svarande balansgang. Manga féreningar — och i synnerhet evenemang som
Vasaloppet — ar beroende av ideell arbetskraft. Man maste ocksa klara av att
tillvarata de ideellas intressen och — i relationen med dem — vara dkta och
agera som en forening. Det skulle till exempel vara féga troligt att ett storre
antal manniskor skulle arbeta ideellt for ett foretag. En for langtgdende kom-
mersialiseringsprocess kan fa till f6ljd att féreningen av omvirlden primirt
uppfattas som ett kommersiellt f6retag och misslyckas diarmed att finna en
lamplig balans mellan det ideella och kommersiella och mellan amat6rism
och professionalism. Det skulle fi till f6ljd att det ideella engagemanget ris-
kerar att minska, vilket for alla typerav foreningar kan fa stora konsekvenser.
Vasaloppet och andra kommersialiserade foreningars 6verlevnad ér bero-
ende av att de maste erhdlla legitimitet inom olika falt, till exempel bade
gentemot sponsrande foretag, deltagare och ideellt arbetande. Om en kom-
mersialisering gar for langt och den ursprungliga féreningen uppfattas som
ett foretag, finns det en uppenbar risk att legitimiteten férsvinner.
Svarigheten, den delikata balansakten, ligger i att en foretagisering, som
uttrycks med en allt mer tilltagande kommersialisering och professional-
isering, tycks vara oundviklig om en férening vill vaxa. Samtidigt kan man
inte 6verge det institutionella sammanhang som féreningen befinner sig i,
och helt overga till en foretagsform. Paradoxalt nog finns det ett krav pa
torandring av den ideella sektorns aktorer att de ska agera pa ett mer fore-
tagslikt satt. Det dr inte bara krav fran den privata sektorn utan dven den
offentliga sektorn ger dessa signaler i och med ett minskat ekonomiskt stod.
Genom att anvinda affarsmissiga metoder erhalls legitimitet, men para-
doxen finns 1 att det inte gar att helt 6verge den ursprungliga kirnan med
verksamheten som hir vilar pé idealitet och amat6rism. Om si skulle ske
skulle attraktionskraften som sponsorer efterfragar férsvinna och darmed
skulle organisationen inte heller lingre uppfattas som legitim. Balansen mel-
lan de olika idealtypiska filten maste bibehillas. Kommersialiserade och pro-
fessionaliserade organisationer i den ideella sektorn ror sig darmed i
grinslandet mellan det privata naringslivet och detideella civilsamhallet. Det
centrala temat i den har avhandlingen ér att belysa hur man i det specifika
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fallet, under skilda tidsepoker och i specifika vagval, forsokt att hantera denna
balansgang.

1.4. Syfte

En f6r denna avhandling central fraga ir hur en ideell f6rening, i det hir fallet
Vasaloppet, har kunnat kommersialisera och professionalisera sin verksam-
het. Vad ir det som skett i processen nir en traditionell skidtivling har ut-
vecklats till ett stort kommersiellt evenemang och samtidigt behdllit sin
legitimitet som ideell férening? Dessa férandringsprocesser har samtidigt
skett 1 interaktion med andra aktorer hemmahorande i olika organisatoriska
falt. Detta leder fram till avhandlingens syfte:

e Det 6vergripande syftet med denna avhandling ar att beskriva och
torklara de forandringsprocesser och utmaningar som en kommersi-
alisering och professionalisering medfor. Detta giller sarskilt balans-
gingen mellan det professionella/kommersiella och kravet pa att
kunna bevara ritt nivd och innehdll av det ursprunglica och genuina.
Denna balansgiang har hanterats i en samtidig process som involverar
aktorer verksamma inom skilda organisatoriska falt.

Vasaloppets utveckling erbjuder ett intressant studieobjekt for att férverkliga
detta syfte. Den kunskap som beskrivningen och analysen av detta specifika
fall slutligen frambringar, kan i ett mer principiellt perspektiv vara vardefull i
andra situationer dar aktorer i den ideella sektorn har genomfort, eller star i
begrepp att kommersialisera och professionalisera verksamheten. Beskriv-
ningen och analysen av Vasaloppet kan dirfor generera kunskap om hur en
forening eller evenemang kan dastadkomma denna typ av férandringar. Orsa-
kerna till att aktérer inom den ideella sektorn, i synnerhet idrottens aktorer,
har genomgatt en forindring med inriktning pa kommersialisering och pro-
tessionalisering ar kinda. Diremot, som nistkommande kapitel kommer att
visa, finns det mindre kunskap om hur sidana férindringsprocesser har
materialiserats, vilka utmaningar som aktérerna bakom dem stillts infér och
hur de — pa gott och ont — har hanterat dem.
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1.5. Val av studieobjekt och disposition

For att uppfylla syftet har en studie genomforts av verksamhetens utveckling
over aren och sirskilt av hur Vasaloppsorganisationen successivt formats och
omformats. Det handlar dels om interna aspekter som organisationsformer
och viktiga processer. Det handlar ocksi om samspelet mellan organisat-
ionen och dess omvirld vilket belyses utifran en beskrivning och analys av
hur relationerna med ett urval av Vasaloppets samarbetspartners, i synnerhet
dess sponsorer, utvecklats.

Manga olika faktorer har legat till grund for utvecklingen. En delav dessa
kan inte fOrstas utan en historisk bakgrund. Detta har medfort att Vasalopp-
pets utveckling sedan starten fram till 1990-talets borjan givits ett visst ut-
rymme. Forandringarna darefter fokuseras mer ingaende da det ar framfor
allt 1 det tidsskedet som kommersialiseringen och professionaliseringen tog
fart. Eftersom denna utveckling, trots att den kommit in relativt sent i Vasa-
loppets historia, anda dgt rum under en tid av 25-30 ar, kommer jag ocksa att
belysa viktiga omgivande faktorer som pa ett eller annat sitt paverkar och
har paverkat utvecklingen.

Avhandlingen disponeras enligt foljande: I niastkommande kapitel fo1-
djupas diskussionen om de samhillsférindringar som paverkat savil de of-
fentliga som de ideella sektorerna. Diskussionen om denideella sektorns och
1 synnerhet idrottens kommersialisering och professionalisering férdjupas.
Sarskild vikt laggs vid sponsring som foreteelse och de utvecklingslinjer som
materialiserats inom det omradet. Det dr en central kraft som spelar roll i
kommersialiseringen av den ideella sektorn.

I kapitel 3 presenteras sedan studiens teoretiska utgangspunkter, det vill
siga institutionell teori och sarskilt de delar inom denna som framstir som
mest relevanta vad giller fenomenet kommersialisering och professional-
isering. Detta f6ljs sedan i kapitel 4 av en summering, eller snarare en destil-
lering, av teoretiskt genererade fragestillningar som senare kommer att ligga
till grund f6r analysen. I kapitel 5 diskuteras det tillvigagangssitt, den metod,
som anvants under studiens genomforande.

Kapitel 6, som ir det mest omfattande kapitlet, innehaller studien av Va-
saloppet. Det dr en kronologiskt baserad genomgang dar skilda empiriskt ba-
serade teman lyfts fram. Dessa teman markerar foreteelser som har spelat
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stor roll 1 de vagval som gjorts inom Vasaloppets verksamhet. De ér ocksa
betydelsefulla f6r forstaelsen for fenomenet kommersialisering och profess-
ionalisering. Avslutningsvis, i kapitel 7 analyseras fallstudien och 1 kapitel 8
presenteras slutsatserna tillsammans med en breddad diskussion om studiens

rackvidd.



Kapitel 2

Samhdllstorandringar och nya
spelregler for den ideella sektorn och
idrottsrorelsen

2.1. En samhallelig reformeringsprocess

Att idrottsrorelsen inte ser likadan ut i dag som den gjorde for ett tjugotal ar
sedan dr inget som ir sirskilt férvanande. Ett gemensamt sidrdrag for manga
av idrottsforeningarna dr att de i grunden ar en del av den ideella sektorn.
Wijkstrom och Lundstrom (2002) framhaller att samhaillet oftast delas in i
tva delar; den privata, niringslivet och den offentliga, nationalstaten och dess
institutioner. Det finns dock organisationer som vare sig tillhor den offent-
liga sektorn eller den privata, namligen den ideella sektorn och dess organi-
sationer.” Vad som i grunden skiljer de olika sektorerna 4t ar forhallandet
mellan organisationerna och deras omvirld, samt malet eller uppdraget for
organisationerna. Foretagets generella mal dr den ekonomiska avkastningen
(det vill siga skapa vinst till sina dgare), till skillnad mot den offentliga for-
valtningen eller foreningen som har andra 6verordnade mil*, exempelvis ska

3 Till den ideella sektorn riknas en mingd olika organisationer som ideella fGreningar, stiftelser, poli-
tiska partier, fackforeningar, religiésa samfund, etc. (Wijkstrom & Lundstrém, 2002).

4 Brunsson (1994; 2011) menar att det finns tre olika idealtypiska institutionella organisationsformer;
den politiska, féretaget och féreningen. For att utveckla resonemanget nigot om olika sektorers organisat-
ionsformer finns det vad som nirmast dr att betrakta en allmint vedertagen uppfattning om vad som kin-
netecknar formerna f6r olika organisationer. Foretaget, som frimst dr att férknippa med den privata
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en forening tillgodose det gemensamma intresset bland dess medlemmar
(Forssell & Jansson, 2000; Jansson & Forssell, 1995). Det finns paralleller
mellan den utveckling som sketti de forstnimnda tva samhillssektorerna och
den utveckling som har skett och dven sker inom den ideella sektorn i all-
minhet och i synnerhet inom vissa idrottsféreningar.

En reformvag, dar offentliga organisationer kom att inspireras av och
anamma tankegangar fran naringslivet, svepte over framfor allt vastvirlden
under de senare decenniernaav 1900-talet’. Det var i grunden nyliberala tan-
kar som praglade denna tid och det traditionella synsittet pa offentlig for-
valtning, karaktiriserat av bland annat formella regler och procedurer samt
en separering av politik och administration, kom att ifrdgasittas (Hague &
Harrop, 2004). I Sverige hade tiden fran 1950-talet fram till 1980-talet framst
priglats av expansion och tillvixt och den organisatoriska formen for offent-
lig verksamhet var sillan ifrdgasatt. Nu kom nya idéer att fa faste i samhillet
och offentliga férvaltningar skulle bli mer foretagslika 1 syfte att effektivisera
verksamheten och bli mer kundorienterade. Den offentliga sektorn, baserad
pa byrakratiska principer, kom att ifragasittas och en reformation dgde rum.
Under 1990-talet skedde en 6verging fran anslagsfinansiering till intaktsfi-

sektorn, producerar varor och/ eller tjanster somsdljs till kunder pd en marknad. Relationenmellan foretaget
och dess kunder dr av frivillig natur och intdkterna som genereras ar kritiska f6r verksamhetens natur. F6-
retagets huvudman dr dess dgare och verksamhetens uppgift dr att generera en vinst till dessa dgare. Den
radande organisationsformeninom den offentliga sektorn dr i huvudsak forvaltningen eller myndigheten
och verksamheten dr inriktad pa invdnarna inom en viss enhet, till exempel landet, landstinget eller kom-
munen. Avnidmarna dr medborgarna och intikterna genereras i huvudsak fran skatter samtidigt som relat-
ionen mellan myndigheten och avnimaren ér obligatorisk. Syftet med verksamheten r, till skillnad mot ett
foretag, inte att generera vinst utan att verkstélla av huvudmannen fattade beslut. Avslutningsvis finns for-
eningen som organisationsform inom den ideella sektorn. Ett grundliggande gemensamhetsdrag 61 fore-
ningar 4r att tillvarata medlemmarnas 6nskemil och intressen. Normaltypenav férening saknar dven den
tydliga uppdelningen mellan huvudman och organisation och fér en férening dr huvudmannen nirmast att
betrakta som kollektivet av medlemmar — fGreningen dgs och styrs av medlemmar. Huvudsyftet med verk-
samheten dr inte att generera en vinst utan att tillgodose det gemensamma intresset och relationen mellan
téreningen och dess medlemmar dr frivillig (Forssell & Jansson, 2000; Jansson & Forssell, 1995).

> Ett samlingsbegrepp f6r denna reformvédg dr New public management (NPM), vilketdr en bred term
for organisatoriska ochstyrningsrelaterade reformerinom denoffentliga sektorn, som alla enligt Forsell och
Ivarsson Westerberg (2014) pa nagot sitt dr kopplade till en vergripande idé om rationell organisering och
effektivitet. Det privata niringslivet star som férebild nir den offentliga sektorns organisationer gors mer
foretagslika och dessa idéer har varit sirskilt gangbara sedan i slutet av éttiotalet (Forsell & Ivarsson Wes-
terberg, 2014).
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nansiering, frin monopolinnehav till konkurrensférhallanden, fran regelstyr-
ning till mal- och resultatstyrning och en overgang fran att betrakta avni-
marna som medborgare till att se dem som kunder (Brunsson, 1994; Forssell,
1999; Forssell & Jansson, 2000).

For den svenska statsforvaltningen skedde aven en omfattande bolagise-
ring av ett antal myndigheteridess helhet eller utvalda delar av myndigheters
ansvarsomraden under denna period (Forssell, 1999; Forssell & Jansson,
2000). Sammantaget kinnetecknas perioden av inférandet av marknadsrefor-
mer och konkurrensutsittning av verksamheter inom den offentliga sektorn.
Dessa reformer syftade till att gora offentliga organisationer mer effektiva
och kundorienterade. Marknadsreformerna innebar att den offentliga sek-
torns aktorer gjordes mer foretagslika vilket innebar att den privata sektorn
kom att sta som forebild (Brunsson, 1994; Brunsson, 2011; Forssell & Jans-
son, 2000).

Hur kommer det sig da att en saidan foretagisering har fatt faste i sam-
hillet? Det finns inte ett enkelt svar pa denna friga och det ar inte heller min
ambition att utreda dessa orsaker. Men for att lyfta fram nagra centrala for-
klaringar handlar det om att nya idéer sprids 1 samhillet. Forssell och Jansson
(2000) talar till och med om en paradoxal reformation som har métt mycket
lite motstand. Den offentliga forvaltningen har, med bérjan under 1980-talet,
allt mer 6vergitt till serviceproduktion. Idéer om serviceproduktion spreds
fran exempelvis foretagsledare, konsulter och forskare vidare till den offent-
liga sektorn och i detta avseende menar Jansson och Forssell (1995) att det
finns en vedertagen uppfattning att serviceproduktion bor ske i foretagsform.
Dirigenom ligger begrepp som service och effektivisering grunden for en
foretagisering av en organisation. "Nir man vil enats om vad som dr huvud-
problem och uppgift sitts en institutionell logik igang. I detta fall definierades
effektivisering som huvuduppgiften varvid den institutionaliserade logiken
utfoll med svaret foretagisering, ett svar som da uppfattas som sjilvklart”
(Forssell & Jansson, 2000 s. 143). Handlingsmonstren, vilka uppstatt ur be-
hovet att16sa praktiska problem, blir en vana och en form av norm. Samtidigt
torstarks handlingsmonstren och organisationskunskapen genom influenser
fran andra hall. Det kan vara genom lagstiftning, ekonomiska teorier och ut-
bildning samt genom massmedier, bocker och film, etc. Den radande tidsan-
dan med nyliberala strémningar under framfor allt 1990-talet, gjorde att dessa
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forindringar var svira att angripa med ifrdgasittanden och motargument —
idéer om wvalfrihet, konkurrens och individuell frihet angreps i mycket liten
utstrackning (Forssell & Jansson, 2000).

Aven om den storsta delen av forskningen kring foretagisering handlar
om den offentliga sektorn kan paralleller dras och resonemang 6verforas till
den ideella sektorn och idrotten som samhallsfenomen. Idrotten ar en del av
samhillet och for att anvinda Petersons (2004) beskrivning kan man tinka
sig ett samhille utan idrott, men inte idrott utan ett samhille. Aven om det
institutionaliserade tinkandet med fOretagisering kan ha ett relativt starkt
faste i vissa delar av samhillet innebir det inte att det dr lika starkt 1 andra
delar, dven om sa kan vara fallet. Idrotten influerar och later sig influeras av
samhillsforandringar. I vissa fall kan det tinkas vara idrottens ideal eller lik-
nande som andra samhillssektorer influeras av och i andra fall anammar id-
rotten och dess organisationer idéer fran sival organisationer inom den egna
sektorn som den offentliga eller privata sektorn. Idrotten dr med andra ord
ingen isolerad foreteelse som lever ett eget liv.

2.1.1. Den ideella sektorns sdrdrag och omvandling

Idrottsrorelsen och dess foreningar dr (i de flesta fall) en del av den ideella
sektorn. Enligt Wijkstrém och Lundstrom (2002) karaktiriseras en ideell or-
ganisation av att den ir; formell (med till exempel styrelse, skrivna stadgar,
aktiviteter med viss regelbundenhet, etc.), privat (separerad frin staten), den
delar inte ut sitt ekonomiska overskott till privata dgare (som till exempelett
aktiebolag), sjalvstyrande och avslutningsvis har inslag av idealitet (det vill
siga frivillig medverkan frin privatpersoner).® Samtidigt skiljer sig iven en
ideell férening fran den rent privata sfaren dit familje- eller samlivet raknas.

¢ Det finns fordndringsmonster vad giller befolkningens medlemskap 1 ideella féreningar och med-
lemskapet har generellt minskat sedan 1990-talet och fler medlemmar har dessutom blivit passiva medlem-
mat (Vogel, 2003). Nir det giller det frivilliga arbetet (det vill siga obetalt arbete) inom idrottsféreningar
Okade det ndgot mellan dren 1992 (dé den f6rsta studien dgde rum) och 2005. Det dr ungefir lika stor andel
min som kvinnor som utfor frivilligt arbete och andelen kvinnor har 6kat avsevirt sedan 1998. Hemmava-
rande barn har stor betydelse f6r medborgarnas frivilliga engagemang i en idrottsférening (Olsson, 2007).
Det ror sig om cirka 600 000 svenskar som pa nagot sitt engagerar sig frivilligt i enidrottsférening. Det kan
vara som styrelseledamot, trinare, ledare, eller funktiondr (Riksidrottsférbundet, 2002; 2010).
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Det ir viktigt att beakta att en del (eller kanske de flesta) ideella organisat-
ioner aven fortsittningsvis kommer att vara volontirbaserade och dessa ide-
ella organisationer skiljer sig fundamentalt fran foretag och offentliga
organisationer. En ideell verksamhet existerar fOr att tjdna ett socialt syfte,
till skillnad fran ett féretag som stindigt har ett krav fran dgarna att generera
ett ekonomiskt overskott (Worth, 2011). Dock kan en ideell f6rening som en
idrottsférening rora sig mer eller mindre mot staten eller marknaden. En for-
ening som framst finansieras av statliga eller kommunala medel star néra sta-
ten till skillnad mot en elitférening som till exempel drar in publikintikter,
reklam och sponsring kommer niarmare marknaden (Norberg, 2004).

De ideella organisationerna har inspirerats av och lanat en begreppsap-
parat och ett tankesitt fran foretag och niringsliv, vilka nidrmast ar att be-
trakta som de idealtypiska organisationerna for produktion av varor och
tjanster (Wijkstrom & Lundstrom, 2002). Salamon (2002) understryker att
den ideella sektorn tenderar att i allt storre utstrickning anamma foretags-
virldens metoder. De tidigare viktiga virdena inom en ideell organisation —
som en stark kinsla for organisationens fundamentala verksamhet och att
organisationen inte ska drivas for att maximera ekonomisk vinst — har allt
mer smilt samman med ett affirsinriktat beteende.” Wijkstrom (2004) po-
angterar dock att 4ven om denna typ av organisationer allt mer nirmar sig
foretagens kund- och marknadsterminologi finns det mycket att himta ge-
nom att ha en nirmare interaktion med naringslivet. I niringslivet finns det
nitverk och resurser att bygga upp ett samarbete kring for denna typ av or-
ganisationer.

I synnerhet elitidrottsféreningar och storre idrottsevenemang har i allt
hogre utstrickning effektiviserat och omdefinierat sin verksamhet. Inforli-
vandet av ett ekonomiskt tinkande i ideella organisationer kan innebara pro-
blem och konflikter. Organisationens ledning kan attraheras av att lana in
idéer och arbetsmetoder fran andra organisationer utan att reflektera Gver
hur detta passar in med organisationens egenskaper 1 6vrigt. For exempelvis

7 Aven det omvinda férekommer dir foretag och niringsliv lanar ett tankesitt fran de ideella organi-
sationerna, till exempel att féretag ska ta ett samhillsansvar. Att foretag engagerar sig 1 frigor som ligger
utanfér den huvudsakliga verksamheten, baseras inte enbart, enligt Wijkstrém och Lundstrém (2002), pa
foretagsrationella argument. Oftast finns det ... ett genuint engagemang hos personer i dgarkretsen eller 1
ledningen {61 foretagen” (Wijkstrém & Lundstrém, 2002 s. 43).
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en forening som forsoker bli mer lik ett foretag finns det en idealtypisk mo-
dell som ir lockande och ska forverkligas. Nir en organisation forsoker an-
knyta till en annan modell kan forvirringen bland exempelvis allminheten,
samarbetspartners, med flera, 6ka visentligt.

Inlaningen av idéer underlittas, enligt Brunsson (2011), om de nya ele-
menten kan isoleras fran organisationens tidigare egenskaper. Nu ir detta
torindringsprocesser som vanligtvis tar ling tid och det behover inte inne-
bira att processen gar sa langt att foéreningsformen overges for en bolagise-
ring (dven om sa mycket vl kan ske vilket vissa idrottsforeningar ar exempel
pd). Nir ideella organisationer, som en idrottsforening, gors foretagslika in-
nebir detta att ett marknadsperspektiv infors i organisationen. Det ir inte
lingre detideella som ensamt star i fokus for verksamheten, utan organisat-
ionen gors successivt allt mer kommersiell och professionell. Man Overgar
fran att ha forlitat sig pa exempelvis statliga bidrag, donationer och mindre
affirsutbyten till att bedriva vad som mer ar att betrakta som en affirsverk-
samhet. Det infors ett foretagsmassigt tinkande som far till f6ljd att resul-
tatansvar, Okat krav pa resursanskaffning, marknadsférings- och strategi-
arbete och ett identitetsbyggande® for att erhilla legitimitet blir centralt. Ot-
ganisationer, oavsett om det handlar om en forening eller ett féretag behover
legitimitet, det vill siga de behdver accepteras av sin omgivning fOr att kunna
generera resurser. Men, som diskuterades i foregiende kapitel, finns det en
begrinsning da detinte helt gar att 6verge den ursprungliga kirnan med verk-
samheten som har vilar pa idealitet och amat6rism.

2.1.2. Den svenska idrottsrorelsen

Idrotten ar synnerligen framtradande i vart samhille och idrott engagerar och
attraherar manniskor pa olika satt. Idrottsrorelsen innefattar allt fran bredd-
och elitverksamhet med en spannvidd fran barn- och ungdomsidrott till mot-

8 Organisationens identitet handlar om den sjilvuppfattning som kan sigas férekomma inom en ot-
ganisation. Sjalvuppfattningen utformas genom hur andra uppfattar organisationen och identiteten bygger
pa en grupptillhérighet. Identiteten bildar utgangspunkt f6r handlandet da en organisations identitet paver-
kas av hur andra uppfattar organisationen och hur organisationen uppfattar omvirlden (Sahlin-Andersson,

1994).
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ionsidrott 4 den ena sidan och tivlingsverksamhet pa elitniva dér idrottsuto-
vare har idrotten som ett yrke 4 den andra. Utifran ett aktivitets- eller delta-
garperspektiv mirks detta genom att motionsidrotten tillhor en av de mest
populira fritidsaktiviteterna for svenskarna vars motionsvanor ar betydande
med en stor andel som ir regelbundet aktiva.” Detta mirks bland annat pa
det stora intresset och deltagandet i masstivlingar som Vasaloppet, Lidin-
goloppet, Stockholm Marathon och Vitternrundan.

Idrottsforeningarna utgdr basen for hela den svenska idrottsrorelsen. I
Sverige borjade idrotten organiseras i féreningar 1 slutet av 1800-talet. I slutet
av 1950-talet och under 1960-talet expanderade idrotten och antalet fére-
ningar 6kade. Idrottsrérelsen i Sverige bestar i dag av cirka 20 000 foreningar
och nistan halften av landets invanare mellan 7-70 ar dr med 1 nagon av
dessa.'” Foreningarna ser dock i hogsta grad olika ut och det 16t sig om allt
fran elitféreningar med professionell verksamhet till den lilla landsbygdsfor-
eningen med bara ndgra fa medlemmar. Idrottsforeningarna priglas av stabi-

litet och den genomsnittliga dldern for en forening dr 40 4r ' (Riks-
idrottstorbundet, 2005; 2010).

9 Att befolkningen regelbundet motionerar har frimst att géra med dndrade levnadsférhdllanden dér
mingas arbete och fritid kriver mindre fysisk prestationsférmaga. En notering krivs dven med avseende pa
hur detta beriknas dé antalet som motionerar beror pa hur motion definieras. Riksidrottsfétbundet anger
att cirka 90 procent av befolkningen motionerar pé ett eller annat sitt men i denna berikning inkluderas
dem som tar lingsamma promenader minst en gang i manaden (Riksidrottsférbundet, 2008). Skulle man
diremot definiera motion som att det ska vara en snabb promenad, jogging, oftare dn en ging i manaden
ir det inte en majoritet av befolkningen som motionerar (Engstrém, u.d.). Den 1 sirklass st6rsta motions-
aktiviteten dr gang/promenader f6ljt av styrketrdning, 16pning och gympa (Riksidrottsférbundet, 2008).

10 Enligt Vogel (2003) 4r 31,5 procent av befolkningen medlem 1 en idrottsférening. D ock skulle id-
rottsrorelsens medlemmar vara hégre om dven yngre dldersgrupper skulle ha inkluderats (Norberg, 2004).
Overlag ir foreningstillhdrigheten i Sverige hég och drygt 90 procent av befolkningen i dldrarna 16-84 ar
tillh6r ndgon form av frivilligorganisation. Den frivilligorganisationsom har i sirklass flest antal medlemmar
ir fackliga organisationer (80,3 procent) f6ljt av pensionirsorganisationer (41,5 procent) och idrottsfor-
eningar (31,5 procent) (Vogel, 2003).

11 Generellt har de flesta idrottsféreningar en férhallandevis bra ekonomi déir den genomsnittliga for-
eningen uppvisar ett plusresultat. Den stOrsta intiktskéllan 4r medlems- och triningsavgifter som stdr f6r
nistan 30 procent av de totala intikterna. Ovriga intikter kommer frin forsiljning av bingolotter och lot-
terier, statliga- och kommunala bidrag, f6rsiljning, biljettintikter frin egna arrangemang, etc. Intdkter fran
sponsorer ir generellt f6r samtliga idrottsféreningar cirka sju procent. Aven det politiska samhillsklimatet
paverkar idrotten och enligt Peterson (2004) innebar den finansiella krisen 1 bérjanav 1990-talet att sam-
hillets stod till idrotten bérjade ifragasittas, vilket innebar att idrotteni allt hégre utstrickning kom att
ansvara fOr sina egna kostnader.
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Grundeniden svenska idrottsrorelsen har under manga ar varit tvadelad,
dir idrotten dels har haft ett samhaillsuppdrag och dels ett tavlingsuppdrag.
Samhaillsuppdraget har sitt ursprung i folkrérelseepoken dar idrotten skulle
vara Oppen for vem som helst och samtidigt vara demokratiskt fostrande.
Tavlingsuppdraget handlar om att f6lja regler, att gora satsningar och lira sig
handskas med tavlandet (Peterson, 2004). Det kommersiella intresset riktas
dock mot elitidrotten och stora evenemang,.

2.2. Kommersialiseringsprocesser

Den kommersialiserade idrotten'? blir producerad for en marknad och eftet-
stravar intresse och intékter fran publiken, fran kringforsiljning av klaider och
andra souvenirer. Massmediernas bevakning har drivit pa denna utveckling.
Kommersialisering kan siledes inrymma ... allt vad som féljer darav vid
sidan av arenan” (Peterson, 2004 s. 25). Gammelsaxter (2010) anser att det
over tid skett en 6kning av kommersiella aktérer och ett kommersiellt tanke-
satt inom elitidrotten och dess foreningar, men att det anda ar ett stort antal
foreningar som inte 4r kommersiella i bemarkelsen av att vara vinstdrivande.
Traditionellt var foretagens betoning av finansiell vinst och avkastning pa
investeringar den stora skillnaden mellan néringslivet och idrotten. Idrotts-
organisationer skulle i férsta hand na en idrottslig framgang. Den kommer-
sialiserade idrotten har dock medfort en 6kad betoning av intikter och
vinster som nyckeln till bra resultat, savil idrottsligt som ekonomiskt resultat
(Smith & Stewart, 2009).

De mest kommersialiserade idrottsorganisationerna ar de som ar inrik-
tade mot tavlingar och lagsporter (Enjolras, 2002a). Detta kan vara en anled-
ning till att sarskilt den kommersialiserade engelska fotbollen har tilldragit sig
olika former av studier. Forskning kring konsekvenserna av kommersiali-
seringen behandlas av Hudson (2001). Utgangspunkten i studien ar farhagan

12 Flertalet studier som jag har kommiti kontakt med har sin utgangspunkt i att idrotten ir kommer-
sialiserad och professionaliserad, men forskningen behandlar direfter ndgonting annat, som exempelvis
ideellt engagemang eller medias inflytande 6ver idrotten (jfr Andrews, 2004; Edwards & Corte, 2010; Skog-
vang, 2009; Westerbeek, 2010; Wolfe, Meenaghan & O’Sullivan, 2001). Forskningen kring idrottens ut-
veckling har tilltagit i takt med den 6kade kommersialiseringen och professionaliseringen av idrotten.
Fortfarande handlar det dock om en relativt blygsam omfattning.
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att den okande kommersialiseringen kan medféra negativa effekter pd bade
sjalva spelet och askadarnas instillning till det. Hudson (2001) ser positiva
konsekvenser av kommersialiseringen. Genom en tillstrémning av finansiella
medel har sjilva idrotten forbattrats avsevart och askadarna pa de profess-
ionella fotbollsmatcherna har 6kat samtidigt som arenorna bade blivit sakrare
och bekvimare. Den 6kande kommersialiseringen av fotbollen kan dven
medfora negativa sociala konsekvenser, exempelvis risken att utestinga den
traditionella publiken frin arbetarklassen i och med 6kade kostnader for
askadarna. Detta lyfts fram av Skogvang (2009) som i anslutning till en studie
av den norska elitfotbollen framhaller att en 6kad kommersialisering och en
enorm medial uppmirksamhet inom elitfotbollen ir positiva f6r sporten,
samtidigt som det utmanar traditionella virderingar. Det finns en tilltagande
koppling mellan fotboll, media och sponsorer och dessa linkar ér viktiga for
att avgéra vem som far sponsorer, uppmirksamhet i media samt vem som
besitter makten inom fotbollen.

2.2.1. Utvecklingen av den kommersialiserade idrotten

De tidigaste formerna av en kommersialiserad idrott agde rum i England un-
der 1700-talet dér vissa tivlingar borjade arrangeras f6r askadare, vilka i sin
tur konsumerade mat och dryck som saldes av arrangéren. Sedermera bor-
jade dven arrangOrerna ta betalt av dskadarna for att de skulle fa tilltrade till
evenemanget (Malcolm, 2008). I takt med den industrialisering och urbani-
sering som senare foljde vixte idrottenallt mer. Industrialiseringen medférde
bland annat en tydligare skiljelinje mellan arbete och fritid, vilket innebar att
idrotten blev ett socialt néje. Fokuseringen 6kade pa organiserade tivlingar
dir resultat och rekord blev allt viktigare. Detta dr vad som brukar benamnas
som sportifieringsprocessen (Blom & Lindroth, 1995).

I takt med att idrotten vixte i omfattning och popularitet under 1900-
talet 6kade antalet idrottsevenemang, vilka i sin tur attraherade allt storre pu-
blikskaror. I Stockholm arrangerades 1912 de olympiska spelen, vilket bidrog
till en 6kad fokusering pa idrott. I samband med Olympiaden i Stockholm
sags, enligt Andersson och Kjellberg (2012), exempelvis reklam som en viktig
uppgift for Organisationskommittén. Dessutom férekom olika kringaktivite-
ter vid Stockholmsolympiaden, med allt fran forséljning av minnesféremal,
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restaurang- och nojesverksamheter till pristavlingar, med mera. Dessa aktivi-
teter syftade 1 huvudsak till att skapa starka upplevelser for publik och delta-
gare. Upplevelser som skulle generera bestiende minnen och arv frin
Olympiaden 1912 (Andersson & Kjellberg, 2012).

Internationaliseringen av idrotten innebar att attraktionskraften 6kade
och internationella masterskapstavlingar blev allt vanligare, framfor allt under
1900-talets senare halft. Idrottsutévarna blev professionella och att tjina
pengar pa sin idrott blev accepterat. Numera ar manga idrottsutévare stora
stjairnor och ikoner for miljoner manniskor. Att vissa stjarnor kan tjana hund-
ratals miljoner pd sitt idrottsutévande ar inget som ar sirskilt ovanligt.

England och USA wvar tidiga med att kommersialisera idrotten, men i
manga linder (och i vissa idrotter) levde amatoridealen linge kvar, daribland
i Sverige. Under 1960-talet botjade de ridande amatorreglerna' allt mer ifrd-
gasittas och successivt skedde ett tyst accepterande av vissa Gvertradelser
fran dessa regler. Efter att amatorbestimmelserna avskaffades, vilket bland
annat medforde att professionella idrottsman tillits tivla i olympiska spel,
oppnades dorren for att kommersialisera idrotten, det blev accepterat att for-
knippa idrott med pengar. I samband med en 6kande publik till idrottstav-
lingar, flertalet nya idrottsarenor och framfér allt ett eskalerande medialt
intresse accelererade kommersialiseringen av idrotten som fenomen under
1970-talet. Idrottens forandringsprocesser ledde till underminering av tidi-
gare radande paternalistiska och ideella uppbyggnad och manga idrottsfor-
eningar kom att omvirdera verksamheten for att ge foretride for
kommersialisering (Whannel, 2009).

13 Amatorbestimmelserna var inget unikt for Sverige, utan liknande bestimmelser fanns 6ver hela
vitlden. Exempelvis hade Internationella olympiska kommittén (IOK) strikta bestimmelser som bara tillat
amatdrer att tivla under de olympiska spelen (Blom & Lindroth, 1995). Idrottsrérelseni Sverige 6verskug-
gades dnda fram till 1967 av amatSrbestimmelserna och grunden var att ingen skulle kunna tjina pengar pa
idrottsutévandet. Amatorfragan var en dterkommande konfliktorsak inom idrottsrorelsen och det gick sa
langt att idrottsutovare blev avstingda pa livstid pd grund av Overtridelse av amatSrreglerna. Det mest
kinda exemplet dr de tre svenska I6parna Arne Andersson, Gunder Higg och Henry Kilarne vilka diskva-
lificerades pa livstid pd grund av 6vertridelse av amatorbestimmelserna (Wikberg, 2005). Amatérismen
kom dock att bromsa utvecklingen av tivlingsidrotten och reglerna kom bade internationellt och nationellt
att sakteliga fordndras, for att slutligen mer eller mindre upphéra. Vissa idrotter skiljer fortfarande mellan
amatdrer och professionella och exempelvis dr professionella boxare fortfarande utestingda fran de olym-
piska spelen.
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2.2.2. OSiLos Angeles 1984 — en ny era for den kommersiella
idrotten

Kommersialiseringen kom under 1980-talet in en ny fas dir startskottet ofta
hirleds till de olympiska spelen (OS) i Los Angeles 1984. Vid denna tidpunkt
var ett olympiskt spel f6ga intressant att arrangera. OS i Montreal (1976) hade
genererat gigantiska forluster och de olympiska spelen hade dven under en
tid kantats av bojkotter av olika slag. I Montreal bojkottade 27 lander, fraimst
fran Afrika, spelen nir Internationella olympiska kommittén (IOK) inte bi-
toll deras begiran att férbjuda Nya Zeeland, vars nationella rugbylag nyligen
turnerat Sydafrika, vilka i sin tur hade uteslutits fran OS-tivlingar sedan 1964
pa grund av dess apartheidpolitik. USA och flera andra linder bojkottade
spelen i Moskva 1980 pa grund av den sovjetiska inblandningen 1 Afghanis-
tan. (Sovjetunionen tillsammans med andra 6ststater genomférde sedan en
svarsbojkott 1984.) Dessutom tilltog debatten om den svarstoppade dop-
ningen. Lagg dir till terroristdaden i Miinchen 1972 sa dr det féga Overras-
kande att fa stader var intresserade att arrangera ett olympiskt spel.

Detta resulterade i att det bara var en enda stad som sokte spelen 1984
(Aven New York visade intresse att vara virdstad, men eftersom bara en stad
per land fir kandidera blev det till slut bara Los Angeles som limnade in en
ansOkan). Los Angeles skulle egentligen ha avvisats med anledning av att
ingen inom den offentliga forvaltningen i staden som ville limna nagra fi-
nansiella garantier. IOK sig dock inga andra alternativ och gav sitt bifall till
ansOkan (Blundell & Mackay, 1999; Los Angeles Olympic Organizing Com-
mittee, 1985; Sylvén & Karlsson, 2008). De olympiska spelen hade fére 1984
varit relativt fritt fran kommersiella krafter, men IOKSs nytilltridde president,
Juan Antonio Samaranch, gav nu sitt stod till den kommersialiseringsprocess
som inleddes (Magdalinski & Nauright, 2004).

Olympiaden i Moskva hade haft en férhallandevis liten budget, men infor
Los Angeles ville arrangorsstaden gora en storre satsning. De lyckades
mycket vil med denna ambition. Intakterna kom i huvudsak fran tva olika
finansieringskillor; forsiljningen av tv-rittigheter och sponsorer. Tv-bolaget
The American Broadcasting Company (ABC) betalade 225 miljoner dollar
tor tv-rattigheterna. Darutover sildes dven rittigheter till ett antal internat-
ionella tv-bolag. Totalt saldes tv-rittigheter f6r 286 miljoner dollar, vilket var
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tre ganger hogre an for Moskva fyra ar tidigare (Los Angeles Olympic Orga-
nizing Committee, 1985). ABC kom att tjana cirka 435 miljoner dollar pa
denna affir, framfor allt genom att sélja reklam (Guttmann, 2002). Antalet
tv-tittare runt om 1 virlden slog ocksa rekord och uppskattningsvis 2,5 mil-
jarder minniskor foljde tivlingarna (Blundell & Mackay, 1999). Aven intik-
terna frain sponsorerna kom att oOka rejalt. De tva tidigare
sommarolympiaderna hade haft ungefir 150 olika sponsorer. De olympiska
vinterspelen i Lake Placid (1980) hade totalt 381 sponsorer, vilket samman-
lagt genererade nio miljoner dollar (Guttmann, 2002). Férindringen till Los
Angeles innebar att det totalt endast var 29 foretag som gick in som sponso-
rer men att varje sponsorplats kostade minimum fyra miljoner dollar. Farre
sponsorer men betydligt storre belopp per sponsor sdledes. Férutom finan-
siella medel fran sponsorerna bidrog vissa av sponsorerna med restaurering
av arenor samt olika férnédenheter som behovdes for att arrangera tivlingen.
Dessutom genererades intikter pa att varumarket, de olympiska ringarna, li-
censierades ut till sammanlagt 43 foretag. Totalt genererade detta intikter pa
over 200 miljoner dollar (Guttmann, 2002; Los Angeles Olympic Organizing
Committee, 1985). Sponsorerna sag dven till att pd olika sitt arbeta med att
starka sponsringssatsningen. Exempelvis kan nimnas att en av huvudspon-
sorerna (McDonald’s) képte tv-reklam i ABC 61 cirka 30 miljoner dollar, tog
fram speciella OS-produkter, etc. (Guttmann, 2002).

Nir spelen i Los Angeles var 6ver visade det sig att det slutgiltiga ekono-
miska resultatet uppgick till en vinst pa 6ver 200 miljoner dollar. Det var
forsta gangen sedan 1932 som ett olympiskt spel genererat ett 6verskott
(Guttmann, 2002). De olympiska spelen i LLos Angeles innebar en ny era for
hela den olympiska rorelsen. Fran att ha varit ett evenemang som fa ville
arrangera visade spelen 1984 att det gick att bade férnya evenemanget och
dessutom generera ett ekonomiskt Gverskott; kommersialiseringen av OS
kom att ta fart. Framfor allt visade de olympiska spelen 1984 (och efterfol-
jande) hur intdkter kunde maximeras genom forsiljning av bade tv- och
sponsorritticheter. Arrangorerna fokuserade pa fiarre sponsorer, vilka fick
betala betydligt mer 4n tidigare, samtidigt som sponsorerna aven var aktiva i
att marknadsfora tivlingarna. Allt fler foretag och idrottsorganisationer fick
upp Ogonen for sponsring och att det inte lingre handlade om donationer
utan att de kunde ses som och ofta ocksa vara en I6nsam investering. ”After
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1988, it was clear that the Olympic Games had moved from an era of political
protests, boycotts, and economic problems into an era of economic success
and city image-building” (Whannel, 2009 s. 214).

Att den kommersialiserade idrottens genombrott ofta hirleds till 1984
har sin grund i Olympiaden. Det blev internationella féljdverkningar. Aven i
Sverige kan man se ett Okat intresse fran media och sponsorer. Detta ska
dockinte endast hirledas till OS 1984. Andra — och kanske viktigare faktorer
tor den svenska utvecklingen — var de stora internationella framgangarna
svensk idrott hade under 1980-talet (i till exempel tennis och lingdskidak-
ning). Dessa framgangar bidrog till medias fokus pa nya idrottsstjarnor, och
att sponsorer tillkom, att kommuner gav sitt stod till lokala féreningar, att
nationella ungdomstavlingar startades, och sa vidare (Wijk, 2010). Men oav-
sett sadana idrottsliga framgangar torde den affirsmassiga sidan av idrotten
aven i Sverige ha paverkats av utvecklingen i USA och 6vriga delar av virlden
— 1 detta avseende hade sdledes Sommarolympiaden 1984 en indirekt paver-
kan dven pa den svenska utvecklingen.

2.2.3. Anledningar till kommersialisering

Wijkstrém och Lundstréom (2002) poingterar att det skett en kommersiali-
sering av den ideella sektorns organisationer. Det giller inte minst den
svenska idrottsrorelsen dar till exempel nagra stora féreningar har bolagise-
rats. Idrottsféreningarna har de senaste dren 1 allt storre utstrackning funnit
nya intiktsmoijligheter med férsiljning av souvenirer, multifunktionella eve-
nemangsarenot, etc. och oftast bedrivs dessa verksamheter i bolagsform. Bo-
lagiseringen av idrottsforeningar i Sverige har siledes 6kat i omfattning sedan
regelverket foérandrades. Riksidrottsstimman tog 1999 beslutet att tillita en
forening att upplata ritten till tivlingsverksamhet till ett sa kallat Idrotts AB.
Det hade fram till dess inte varit mojligt for en forening att lata externa fi-
nansidrer képa andelar och dirmed vara delagare i en férening. Men 1999
blev det tillitet f6r en idrottsférening att bilda ett aktiebolag f6r verksam-
heten och for detta bolag silja 49 procent av andelarna. Resterande 51 pro-
cent maste dock dgas av foreningen (Malmsten & Pallin, 2005).
Bolagiseringen kan frimst hinféras till elitinriktade foreningar och allt fler
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foreningar har kommit att bilda olika aktiebolag som handhar delar av verk-
samheten. Debatten i Sverige om idrottsaktiebolag har varit intensiv och flera
stora forbund, med Fotbollsférbundet och Ishockeyférbundet i spetsen, har
drivit fraigan om att upphiva den nuvarande regeln med att féreningen maste
ha en dgarmajoritet.

En forklaring till varfor idrotten har kommersialiserats ligger i att den
kommersiella idrotten visar att 6nskvirda egenskaper, som tivling och enga-
gemang, kommer att belénas och de stora idrottsevenemangen och tavling-
arna dr ett medel for social integration och sammanhidllning. Den
kommersialiserade idrotten kan dven forklaras av att kapitalistiska intressen
har gjort sitt intrang pa idrottsmarknaden (Malcolm, 2008). Det finns dels
moijlighet till ekonomisk vinning pa idrotten som sadan (intakter fran arenor,
arrangerande av olika evenemang, etc.), dels finns det méjlighet att anvinda
idrottslag och utévare som reklamytor. Idrotten som fenomen omfattar
manga eftertraktade egenskaper och associationer da det exempelvis signale-
rar ungdomlighet, kondition, hogpresterande och framgang, nagot som at-
traherar manga fOretag att associera sig med i ett varumirkesarbete
(Whannel, 2009). Exempelvis tog férsiljningen av sportklider och sportut-
rustning fart under 1970-talet. Sedermera vixte det fram ett sportmode och
sporttillverkares klider kom dven att borja anvindas av de som inte aktivt
dgnade sig at en idrott. Hir kom enskilda idrottare i stor utstriackning att an-
vindas som reklamyta (Blom & Lindroth, 1995). Foretagen vixte till multi-
nationella féretag som exponerade sina varumirken i olika idrotts-
sammanhang.

Media har spelat en stor roll i denna kommersialiseringsprocess. Dels bi-
drog media och framf6r allt tv-sindningar till att antalet dskadare 6kade. Dels
kom tv-sindningarna att bli en viktig intaktskilla. I USA hade tv-bolagen
konkurrerat dnda sedan 1960-talet. Konkurrensen hade inneburit att ersitt-
ningarna for tv-sindningarna hela tiden 6kat. Det var medel som till stor del
gick till ligorna och de enskilda klubbarna. I Europa férdréjdes denna ut-
veckling pa grund av att manga linder fortfarande hade nationella tv-mono-
pol (Jornmark, u.a.; Malcolm, 2008). Genom att gora tv-idrotten attraktiv for
sponsorer och annonsorer, vaxte nya former av intiaktskillor fram for idrot-
tens organisationer (Whannel, 2009).
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Den kommersialiserade idrotten har 4ven manga baksidor och manga av
idrottens problem har hinforts till kommersialiseringsprocesserna. Det har
till exempel forts en debatt om att kommersialiseringen drivit fram en men-
talitet att idrottsutovaren eller idrottslaget ska vinna till varje pris. Det har
ocksa forts fram uppfattningen att kommersialiseringen skapat en allt tidigare
specialisering och utslagning av idrottsutévare. Kommersialiseringen anses
ocksa ha pressat organisationen bakom idrottslaget hela tiden maste maxi-
mera intdkterna for att ha rad med att knyta till sig dyra spelare. Dessa, liksom
trinarna, ersitts snabbt om de inte presterar optimalt. Omvandlingen har
dessutom medfort att malgruppen for manga idrotter har forskjutits mot en
Okad andel askddare med hogre inkomster. Det blir med andra ord allt vikti-
gare att attrahera kopstarka askddare som ar villiga att betala hégre biljettpri-
ser och képa mer kringutrustning.

I kombination med att idrottssektorn kommersialiserats har de offentliga
bidragen till idrottsrorelsen minskats. Detta giller internationellt saval som i
Sverige'*. For de elitinriktade foreningarna och evenemangen har arenaintik-
ter, sponsring och tv-rittigheter fatt en allt storre betydelse. Elitidrotten och
de som arrangerar evenemang, framfor allt de storre evenemangen, bedriver
i dag verksamheten pa ett kommersiellt sitt. De offentliga bidragen eller
medlems- och deltagarintikter racker inte pa linga vagar till f6r att bedriva
denna typ av verksamheter. Vill man som férening eller evenemang gora

14 Av Sveriges cirka 20 000 idrottsféreningar dr offentliga bidrag fortfarande en viktig intiktskilla
(Riksidrottsférbundet, 2005; 2010). Den totala finansieringen av hela den svenska idrottsrorelsen dr svar att
Overblicka med anledning av att flera olika finansieringsformer f6rekommer — allt fran ideellt arbete (som
utg6r deni sirklass storsta finansieringskallan), till medlems- och tridningsavgifter, sponsorer, statligt stod,
etc. Peterson (2002) anger att det statliga stédet till idrotten minskade under hela 1990-talet. Fragan om det
statliga stodet 6kat eller minskat efter det forefaller inte varahelt enkel att kartligga. Generellt 6kade statens
stod till idrotten under 2000-talets f6rsta decennium, dir den bidragande orsaken var att idrotten fram till
ochmed ar 2010 tilldelades bidrag fraindet statliga spelbolaget AB Svenska Spels 6verskott (N orberg, 2014).
Detta ersattes med ett statsbidrag via statsbudgeten. Det totala statliga idrottsstodetligger sedan nagra ar
tillbaka pa drygt 1,7 miljarder kronor, varav cirka en miljard gir via det lokala aktivitetsstodet och Idrotts-
lyftet till de lokala f6reningarnas barn- och ungdomsverksamhet (Riksidrottsférbundet, 2015b). Enligt Riks-
idrottsférbundets (2015b) berdkningar har stédet sjunkit i realt virde med cirka 83 miljoner kronor. I
samband med f6rindringen 2010 sinktes dven stddet med 78 miljoner. Totalt innebér det en real sinkning
av det statliga stodet med drygt 160 miljoner kronor utifran nivin 2010. Det som tillkommer dr att kom-
muner star for idrottsanlidggningar som féreningarna kan anvinda gratis eller till subventionerad kostnad,
ett stod som beriknas uppga till ungefir 3,5 miljarder kronor per ar. Flera kommuner har dock de senaste
aren minskat féreningsbidraget (Riksidrottsfértbundet, 2014).
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olika satsningar och utoka verksamheten kravs det att verksamheten kom-
mersialiseras.

2.3. Sponsring — ett utslag av kommersialisering

Sponsring ir ett framvixande fenomen inom idrottsvarlden, men dven inom
kulturomradet och i olika samhillssektorer som till exempel skolan. Den ge-
mensamma nimnaren ér att det tillfor resurser till den sponsrade. Kommer-
sialiseringen av idrotten medfor att kraven pa resurser Okar och
anskaffningen av dessa resurser blir alltmer central. Resursberoendet innebir
att féreningen dven dr beroende av andra aktérer i omgivningen som kon-
trollerar resurser som de behover tillgang till. Det finns en mangd resurser
som en férening kan vara beroende av, till exempelkapital, varor och tjanster,
anldggningar och olika former av naturtillgangar, maskiner och manskliga re-
surser i form av arbetskraft och kunskap. For en elitidrottsférening eller eve-
nemang forslar det inte lingre att forlita sig pa ideella krafter i form av
volontirarbetare, medlemsavgifter, lotteriverksamhet, korvforsiljning och
olika typer av féreningsbidrag. Finansiering via olika utbyten med marknads-
aktorer far en storre roll. Detta sker 1 allt hogre grad genom att resursstarka
sponsorer blir allt viktigare. Stora idrottsevenemang, som exempelvis de
olympiska spelen, fotbollsturneringar, Stockholms Marathon eller Vasalop-
pet, ir numera omojliga att genomfora utan resursstarka sponsorer. Samtidigt
omsitter dessa idrottsevenemang allt mer och erhiller en allt stérre medial
uppmairksambhet.

2.3.1. Sponsring — altruism eller affarsuppgorelsee

Det finns ett stort antal olika definitioner av vad sponsring egentligen dr och
det ar svart att finna en definition av begreppet sponsring som ticker alla
aspekter och samtidigt har en stabilitet 6ver tid. Med utgingspunkt fran
skilda definitioner av begreppet (jfr Dolphin, 2003; Meenaghan, J.A., 1983;

Meenaghan, 1991) kan man notera en forindring 6ver tid, dir sponsring fran
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borjan i allt visentligt sigs som nagot som utférdes med ett filantropiskt per-
spektiv.”” Det filantropiska perspektivet levde, att doma av definitionerna,
kvar som den dominerande forestillningen anda in pa 1970-talet. Sponsring
sags framfor allt som en form av donation. De definitioner som ar fran se-
nare tid framhéver allt mer att sponsring ar en affarsuppgorelse och att vikten
av motprestationer frin den sponsrade ir en viktig faktor att beakta'® (jfr
Dolphin, 2003; Meenaghan, 1991; 2013; Meenaghan & O'Sullivan, 2001).
Sponsring inkluderar minst tva parter; sponsorn och den sponsrade mellan
vilka ett utbyte dger rum. Sponsorn tillhandahaller resurser i form av till ex-
empel finansiella medel, varor och/eller tjdnster i utbyte mot ritticheten att
pa nédgot sitt associera sig med sponsringsobjektet. Det centrala ir med den
hir utgdngspunkten att det sker ett utbyte mellan aktorer pd en marknad'”.
Utbytet ar uttryck for att resurser byter dgare. Fran den sponsrades perspek-
tiv handlar sponsring om att anskaffa resurser. I sponsringssammanhang ar
det sjilva handlingen, utbytet, som star i centrum och aktérerna som genom-
tor utbytet ir ssmmankopplade genom de resurser som utbyts. Utbytet dr en
handling som syftar till att stirka tillgingen till och formagan att anvanda de
resurser som ar tillgingliga for aktérerna (Snehota, 1990). Utbytet genererar
virde i och med att virdet pa resurserna 6kar efter utbytet f6r bada parter
(Alderson, 1957; Snehota, 1990). Resurserna ska inte ses som isolerade utan
for att vinna konkurrensférdelar maste resurser kombineras med andra re-
surser for att tillfora viarde. Resurserna dr det visentliga for att avgora en
organisations foérmaga och formagan ar kirnan 1 konkurrenskraften (Grant,

1991).

15 Begreppet sponsor hirstammar av latin och betyder ursprungligen ’den som ansvarar for nigot’
(Sponsring, u.4.).

16 Att sponsorn maste erhélla ndgot i motprestation har dven med skatteregler att gbra. Exempelvis ér
inte donationer avdragsgilla f6r givaren utan dessa ges siledes med beskattade medel (dock dr mottagaren
om denna ir en forening befriad frin gavobeskattning). I ett sponsorférhallande far givaren (oftast ett £6-
retag) gbra avdrag for virdet av motprestationerna. Ritten till avdrag kriver att sponsringen ska generera
eller bibehalla intdkter hos givaren. Detta innebir i realiteten att manga sponso ravtal innefattar olika former
av reklam, till exempel pa skyltar i en arena, pd idrottsféreningens klider, etc. For féreningen uppkommer
det dock reklamskatteplikt om man som motptrestation till sponsorn gor reklam f6r dennes foretag. Syftar
sponstringen enbart till att skapa goodwill dr det inte avdragsgillt (Pahlsson, 2008).

17 Ett utbyte kan definierassom; ”... a transfer of something tangible or intangible, actual or symbolic,
between two or more social actors” (Bagozzi, 1979 s. 434) och ir en av grunderna i marknaders funktion
(jfr Bagozzi, 1975).
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For att férdjupa denna diskussion och for att peka pa sirdrag fran den
sponsrades perspektiv krivs en mer allmidn genomging om resursanskaff-
ning. Resurser kan anskaffas via utbyten med andra aktorer eller, vilket ar
mer sallsynt, genom donation. Vid utbyten, vilket kan klassificeras som ett
marknadsforfarande, kan betalningsmedel antingen vara finansiella medel el-
ler produkter, det senare s kallat barterforfarande'®. En donation diremot
ir en gava och motiven bakom en donation kan skilja sig at. I de fall en do-
nation forekommer som inte anvands i marknadsféringssyfte eller liknande
bor det betraktas som ett rent filantropiskt motiv. Ett sidant motiv kdnne-
tecknas av att rent osjilviskt donera resurser utan att for den skull rdkna med
nagon form av goodwill fran omgivningen. Om en akt6ér diremot riknar med
en viss goodwill fran till exempel omvirlden ér det inte lingre en fraga om
en osjalvisk donationsform och dirmed inte heller en gava. Det dr ndgot som
forekommer bade bland storre och mindre féretag, men uppfattas oftast av
omgivningen nir det giller stora foretag som ger bort exempelvis pengar for
vilgbrande andamal. Gors inte detta i det dolda, utan foretaget anvinder det
1 ett uppmarksamhetssyfte for att dirigenom erhalla goodwill, 4r det inte hel-
ler att betrakta som en donation.

I sponsringssammanhang handlar det f6r den sponsrade att lingsiktigt
sikra resurser fOr att kunna bedriva en verksamhet. Detta sker genom att den
sponsrade pa ndgot sitt utnyttjar syftet med den egna verksamheten till att
forma andra aktorer att inleda eller fordjupa utbytesprocesser. Resursanskaff-
ning for l6pande verksamheter kan ofta vara svarare att fa i form av donat-
ioner. Sponsorer tycks foredra att sponsra nagot som pa en mer synligt och
patagligt satt identifierar deras bidrag. For den l6pande verksamheten ar det
relativt sett viktigare att det sker ett ekonomiskt utbyte mellan den sponsrade
och sponsorn. Den traditionella ekonomiska synen pa utbyten fokuserar pa
att materiella eller immateriella nyttigheter, eller produkter, byter dgare eller
nyttjanderatter pa en marknad. Oftast ar pengar den helt centrala delen i ut-
bytet (Hikansson & Olsen, 2015). En ideell férening, diremot, kan ha en
annan balans mellan det finansiella utbytet och andra utbytesformer. Den
kan i hogre grad anskaffa resurser utan att anvinda pengar. Virdet i detta

18 Barter dr ett begrepp som anvinds for att beteckna ett system for utbyte av varor och/eller tjdnster
direktmotandravaror och/eller tjinster. I sponsringssammanhang kan den sponsradei ett barterforfarande
erhilla varor eller tjdnster i utbyte mot att sponsorn exempelvis erhiller exponering (Lagae, 2005).
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utbyte maste dock forvaltas och utvecklas tillsammans med de andra inblan-
dade aktérerna. Det handlar da om en ndgot annorlunda form av resursmo-
bilisering 4n att vara attraktiv i form av en f6rmaga att penningmassigt betala
tor en tjanst. Den sponsrade maste ha nagot annat att erbjuda.

For sponsorerna, de aktorer som tillhandahaller resurserna kan deras bi-
drag manga ganger uppfattas som marginalresurser. Aktorerna kan erbjuda
dessa resurser under perioder nar de inte kan tas upp till produktiv anvind-
ning i den ordinarie verksamheten. Elbe (2002) benidmner denna typ av re-
surser som mobiliserbara marginalresurser: “Det finns saledes alltid
outnyttjade resurser som kan kombineras och utnyttjas i olika sammanhang
och vid olika tillfallen. Dessa resurser aterfinns inom sambhillets alla sektorer,
den offentliga, privata och ideella. Lt oss kalla dessa for det lokala samhillets
mobiliserbara marginalresurser” (s. 165). Denna typ av marginalresurser gar,
om ritt kontakter finns och aktorerna har intresse att medverka, att mobili-
sera genom natverk och sociala relationer (Elbe, Axelsson & Hallén, 2007).
Nir det giller resursmobilisering poidngterar Elbe (2002) att den som Onskar
dessa resurser maste uppfattas som legitim fOr att symmetriska relationer ska
kunna utvecklas.

2.3.2. Fran filantropitill strategi

Sponsring har utvecklats fran ett filantropiskt handlande till ett mer mark-
nadsstrategiskt forfarande. Enligt S6derman och Dolles (2008) ir det ett av
de mest centrala koncepten inom marknadsféring. En av grunderna vad gil-
ler utbytet mellan parterna ir att sponsorn koper en rittighet att associera sig
med den sponsrade (Andreff & Szymanski, 2009; Renard & Sitz, 2011). Fran
att traditionellt betraktats som ett kommunikationsverktyg (Meenaghan,
2013) med malet att na en okad kinnedom (Gwinner, 1997) har sponsring
utvecklats till att allt oftare handla om att na specifika malgrupper och pa
olika sitt fa dessa malgrupper engagerade (Cliffe & Motion, 2004). Detta har
medfort en 6kad fokusering pa varumairkesrelaterade fragor. Att 6ka varu-
mirkeskinnedomen eller att férdndra och/eller férstirka den image som fo61-
knippas med varumarket har kommit att utvecklas till ndgra av de fraimsta
malen frin sponsorns perspektiv (Alexander, 2009; Herrmann, Walliser &
Kacha, 2011; Renard & Sitz, 2011; Walliser, 2003). Sponsring kan darigenom
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vara ett centralt verktyg for ett foretags marknadsforingsarbete och en stra-
tegl fOr att 6ka varumairkeskapitalet (Cliffe & Motion, 2004; Roy & Cornwell,
2003).

Sponsring har en fOrmaga att frimja att flera olika mal kan uppfyllas.
Mailen behéver ej utesluta varandra (Dolphin, 2003; Fyrberg & Séderman,
2009; Thwaites, 1995). Exempelvis kan 6kad varumirkeskinnedom leda till
6kad forsiljning och vice versa (O’Hagan & Harvey, 2000). Fran sponsorns
perspektiv innebir detta att skilen till att arbeta med sponsring breddas. Ge-
nom sponsring finns en moijlighet att nyttja den sponsrade partens nitverk
tor att ddrigenom etablera nya affirsrelationer (Cliffe & Motion, 2004; Zinger
& O’Reilly, 2010). Forstarkta och utveckla relationer mellan sponsorn och
den sponsrade kan ocksa medfora nya affairsmojligheter f6r bada parter (Far-
relly & Quester, 2005; Lund, 2010; Olkkonen & Tuominen, 2008).

Ett mal med sponsring, som ront mindre uppmirksamhet inom forsk-
ningen, dr sponsringens roll i att stodja olika interna processer. Genom
sponsring och inte minst aktivering av sponsringen kan ett foretag 6ka de
anstilldas kansla av gemenskap och delaktighet i foretaget, vilket leder till en
storre motivation till att utféra ett bra arbete (Cliffe & Motion, 2004). Ytter-
ligare en intern aspekt av sponsring ar det som brukar bendmnas chairman’s
choice, dir ett personligt intresse styr vilka aktiviteter fOretaget viljer att
sponsra (Meenaghan, 1991; Meenaghan, 2013). Attjust ett personligt intresse
kan paverka vad ett foretag viljer att sponsra har historiskt varit en viktig
anledning till beslut om sponsring, men med tiden har mer rationella mal fatt
foretrade. (Det bor dock tilliggas att aven om denna aspekt numera sillan
anges som en anledning kan personliga intressen mycket vil dnda fore-
komma, men det far antas vara ndgot en foretagsledare inte girna talar om.)
Oavsett sponsorns mal finns det fortfarande en goodwill-aspekt kring spons-
ring (Dolphin, 2003; Greenhalgh & Greenwell, 2013; Olson, 2010). Studier
har visat att konsumenter som ar starkt involverade i den sponsrade aktivite-
ten uttrycker en hogre grad av goodwill gentemot sponsorerna. Detta medfor
att sponsorn framstir som tilltalande och trovirdig (Meenaghan, 2001;
Grohs & Reisinger, 2014). Foretag som sponsrar uppfattas som att de ger
nagonting tillbaka till samhaillet, vilket forstarker bilden av foretaget som
samhallsnyttigt.
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En sponsringsinvestering ger endast sponsorn ritten att nyttja den képta
sponsringsrattigheten, darfor har insikten om betydelsen av sponsringsakti-
vering kommit att aktualiserats. For att skapa medvetenhet och/eller en as-
sociation hos malmarknaden om sponsringen kan féretaget behova aktivera
sponsringen genom ytterligare investeringar i relaterade marknadsféringsak-
tiviteter (Erdogan & Kitchen, 1998; Farrelly & Quester, 2005; Meenaghan,
1991; O’Reilly & Horning, 2013; Sylvestre & Moutinho, 2007). Tidigare be-
traktades sponsring som en fran 6vrig verksamhet avskild aktivitet. Numera
investerar de mer kunniga (eller mer ”sponsorsmogna”) sponsorerna atskil-
ligt i aktivering, oftast innebéirande en minst lika stor kostnad som sponsor-
rittigheten i sig kostade. Hur aktiveringen de facto gar till beror o fta pa malet
med sponsringen. Vanligt férekommande aktiveringsstrategier ar exempelvis
reklam, intern kommunikation, kundvard, direkt marknadsforing, etc.
(Weeks, Cornwell & Drennan, 2008). Om sponsorn aktiverar sina ritticheter
effektivt kan detta ge ett mervirde for den sponsrade, utan nagon direkt kost-
nad eftersom denna extra exponering gir utover den marknadsféring som
sponsringsobjektet sjilv genomfor (Masterman, 2007).

Synen pa sponsring — bade fran sponsorn och den sponsrade — har, som
framgitt, forandrats 6ver tid. Nir det giller storre foreningar eller evenemang
ar det inte langre fraigan om att sponsorn donerar resurser. Den grundlig-
gande tanken dr snarare ar att det sker ett utbyte mellan parterna, dir spon-
sorn koéper en rittighet att associera sig med den sponsrade. Fran den
sponsrade parten handlar det i manga fall om en resursmobilisering. En ge-
mensam namnare fran bada parters perspektiv ar varumairkesrelaterade fra-
gor. Det har utvecklats till en allt mer central friga vem man associerar sig
med och hur sponsringen ska aktiveras — det sistnimnda ér ett omrade med
torhallandevis ringa forskning.

2.4. Professionaliseringsprocesser

Som tidigare berorts dr professionalisering ett etablerat begrepp nar det giller
att karaktirisera de férindringsprocesser som pagar inom delar av den ideella
sektorn och inom (elit)idrottsforeningar. Det som forst dyker upp nir man
tanker pa idrottens professionalisering ar férmodligen vilbetalda idrottare.
Men det ir inte bara enskilda idrottsutévare som lever pa sin idrott. Aven
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idrottsorganisationerna har i 6kad utstrackning utvecklats till organisationer
med manga anstallda, exempelvis tranare, medicinskt stod och — framfor allt
— administrativ personal. Diskussionen om sponsring ovan tydliggor ett
okande behov av professionell kunskap inom marknadsforing och kanske
sarskilt varumirkestinkande. Fér den sponsrade kan en varumirkesfriga
vara: Vilka parter kan ha ett intresse av att associeras med oss? En annan
fraga dr den spegelvanda: Vilka parter kan vi ha ett intresse av att associeras
med? Da manga akt6rer inom dessa sektorer star infér 6kande krav pa kom-
mersialisering och vinstgenerering, ar det av betydelse att dven forsta sek-
torns professionalisering.

2.4.1. Professionalisering

Professionalisering kan ses som en social process som foljer samhallets ut-
veckling. Professionalisering ar pa sa satt i stindig forindring (Torstendahl,
1989). Yrken forindras 6ver tid och nya kategorier av yrken skapas. I dagens
samhille spelar utbildning och vetenskap en allt stérre roll och allt fler yrken
kriaver nigon form av utbildning. En profession'” kan kortfattat beskrivas
som en yrkesgrupp som utfor vissa uppgifter och att de har nagon form av
kontroll 6ver dessa uppgifter (Abbott, 1988). En sedan linge anvand karak-
taristik av professioner dr att det handlar om en yrkesgrupp med en abstrakt,
teoretisk kunskapsbas, som foérvirvats genom en formell hogre utbildning,
vanligtvis vid en hogskola eller universitet. Utifran denna bild kan profess-
ionalisering beskrivas som ett forsok att konvertera en typ av begrinsad re-
surs (speciell kunskap och férmaga) till en annan, det vill sdga sociala och
ekonomiska beloningar (Svensson, 2002).

19 §Sjilva definitionen av professionsbegreppet savil som definitionen av professionalisering har varit
en tvistefraga och ett flertal olika definitioner har rént uppmirksamhet. Flertalet av definitionerna tar fasta
vid begrepp som kunskap, utbildning, tillimpning, altruism, etc. (Hellberg, 1991). Enligt Agevall och Jon-
nergird (2010) kdnnetecknades de tidiga definitionerna av att de endera var kopplade till personen (den
professionella) eller till gruppen (professionen), men fa av definitionerna dr kopplade till organisationen dir
den professionella arbetar. Den frimsta anledningen till detta var att de yrkesgrupper som riknas som pro-
fessioner oftast var egenanstillda. Fran 1960-talet och framit har det skett en dvergang fran egenanstilld
till anstilld vilket i forlingningen kan innebdra att den professionella snarare identifierar sig med sin orga-
nisation dn med sin profession (Agevall & Jonnergard, 2010).
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Kriterierna for vad som kan riknas som en profession har forindrats i
torhallande till det samhallssystem som var radande nar likare och advokater
sags som idealtypen for professioner (Selander, 1989). Brint (1994) anser att
professioner som en kollektiv kraft i samhallet 4r pa nedgang. Tidigare var
det enklare att urskilja och kategorisera olika professioner som separerbara
enheter i samhallet, med tydliga sociala och politiska virderingar och ideolo-
gier. Professionalisering som fenomen hoér ithop med utvecklingen inom or-
ganisationer och foretag som anstiller professionella specialister. Marknaden
och behovet f6r olika specifika former av professionella tjanster har, enligt
Brint (1994) konstant 6kat och vi befinner oss 1 vad han kallar f6r ”an age of
experts”. De forandringar som skett forklarar Brint (1994) utifran samhills-
torandringar (med utgangspunkt i det amerikanska sambhaillet). Tidigare var
professionell status for en yrkesgrupp lika mycket en kansla av etiskt och
offentligt ansvar som av specialiserade kunskaper. Numera definierar de pro-
fessionella sig sjilva mer utifran rent tekniska fardigheter och hur efterfra-
gade deras kunskaper och firdigheter 1 sjilva verket ar. De pekar sillan pa
den sociala betydelsen av deras arbete. Vidare kan man siga att de profess-
ionellas yrkeskvalifikationer paverkas av det organisatoriska sammanhanget.
Enligt Abbott (1988) kan det arbete som utfors av professionella skilja sig
mycket at beroende pa organisationens utformning. Greenwood och
Lachman (1996) betonar att i nagra av de mer komplexa och sofistikerade
professionella tjansterna (till exempel inom redovisning, juridik, etc.) kravs
det en intensiv interaktion med kunderna. Som ett resultat av denna interakt-
ion blir kunderna gradvis kunskapskallor f6r de professionella, och ibland
iven medproducenter av tjansten.

I foretag finns det en professionell kirna av personer pa ledande befatt-
ningar. Professionalisering 6kar kompetens och kontinuitet inom organisat-
ionen. Foérdelarna med professionalisering idr tydliga. Utan en professionell
kirna skulle organisationer drabbas av kriser orsakade av inkompetens. Pro-
tessionalisering bidrar darmed till att skapa den Overldgsna kompetens som
redan Weber (1922/1983) hivdade var ett kinnetecken for byrikratiska ot-
ganisationer. I en studie av avreglering dar tidigare produktionsenheter om-
formades till kompletta bolag studerade Baderschneider (2002) inférandet av
marknadsforare som en i féretaget ny profession. Det fanns inom dessa or-
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ganisationer ett inldrningsbehov av marknadsféringskunskap. Baderschnei-
ders (2002) resultat visade hur sjilvstindiga organisationer genom samarbete
med andra organisationer kunde utveckla en sidan kunskap och firdighet.
Denna form av lirande baseras inte bara pa den ena aktorens motivation eller
torméga. En visentlig del ar att ledningen foérbereds for situationer dar saval
externa som interna foérandringar kan ske. Hur organisationer genom samar-
bete kan utveckla kunskap kring marknadsforing bygger pd egenskaper hos
de involverade parterna samt vilket engagemang parterna har i lirandet.
Baderschneider (2002) betonar att det finns hinder f6r denna form av ge-
mensamt lirande. Det ror sig dels om parternas forméga att kommunicera
och visa delaktighet, dels om hinder som exempelvis misstinksamhet gente-
mot de andra enheterna. I likhet med manga av de ideella verksamheter som
professionaliseras, var drivkraften bakom denna utveckling ett i organisat-
ionen upplevt behov av en marknadsforingsfunktion. I Baderschneiders stu-
dier identifierades vad denna marknadsféringsprofession successivt utrittade
och vilken kunskap den bidrog med i de specifika sammanhang som stude-
rades. Studien gav dirmed en insikt i vad skapandet i en organisation av en
for organisationen ny profession — marknadsforing — kan tillf6ra.

2.4.2. Professionaliserade idrottsorganisationer

I en elitinriktad idrottsorganisation finns minst tva olika typer av uppgifter
som kriver expertkunskap och som kan hinféras till professionalisering; den
ena handlar om trianing, utbildning, etc. som ar relaterad till idrottsaktiviteten,
den andra, dr mer relaterad till administration, ekonomi och den 6vriga verk-
samheten. Professionaliseringsbegreppet anvinds diarmed for att beskriva
skilda foéreteelser. De flesta studier har inriktats pa 6vergangen fran amato-
ridrottare till professionella idrottare, vilket dr en férandring som kantats av
heltidsanstillda idrottsutévare, arbetskraftsmigration av idrottare, mangmil-
jonléner for vissa idrottare, etc. Fotbollen dr en idrott som tilldragit sig extra
manga studier. Exempelvis kan nimnas Sund (2003; 2004) som studerat hur
den svenska och nordiska fotbollen hanterat 6vergangen frin blandamator-
ism till professionell fotboll. Men detta dr bara den ena sidan av profession-
alisering.
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Seippel (2002) hivdar att det inte kridvs ndgon form av expertkunskap for
att kunna utova idrott (det vill siga vara en professionell idrottsutévare), men
diremot i yrken relaterade till sjdlva idrottsutévningen. Peterson (2004) hav-
dar i linje med detta att professionalisering av idrottens organisationer hand-
lar om att verksamheten Overgatt fran lek till allvar. Idrottsféreningarna
behdver i dagens samhille en hogre och mer mangfacetterad kompetens r6-
rande till exempel ledarskap, ekonomi och juridik for att klara av kraven pa
kommersialisering. 1 den ideella sektorn varierar behovet av professional-
isering med storleken och omfattningen av verksamheten (Worth, 2011).
Professionaliseringen har dock féranlett en tydligare skiljelinje mellan ideellt
och avlonat arbete (Wijkstrom, Einarsson & Larsson, 2004).

Fahlén (2006) har studerat 6vergangen fran amatorishockey till profess-
ionell ishockey 1 Sverige. Fahléns studie har inriktats pa dess organisation och
transformering med betoning pa specialisering, standardisering och centrali-
sering. Han anser det uppenbart att ishockey och férmodligen andra sporter
har kommit att handla om mer dn bara vinna matcher. Sjilva ledningen, ad-
ministrationen, av elitishockeyn har blivit viktigare och det som en gang bor-
jade som en professionalisering av spelare har nu 6verforts till manga andra
delar av den svenska idrottsrorelsen. Professionaliseringsprocessen har, en-
ligt Fahlén (2000), varit en process av strivan efter legitimitet.

En dterkommande och for foreliggande avhandling central friaga ir om
idrottsforeningars kommersialisering riskerar att minska det ideella engage-
manget. Det har aktualiserats i nagra skandinaviska studier (jfr Enjolras,
2002b). Seippel (2002) fann att i och med en 6kad kommersialisering mins-
kade andelen frivilligt arbete som andel av den totala mangden arbete, men
samtidigt 6kade antalet timmar som varje enskild volontir arbetade. De ide-
ella krafterna bidrog mer i absoluta tal aven om den relativa andelen minskar.
De ideella krafterna anvands till att generera en kommersiell intikt. Vad som
primart har férindrats, enligt Seippel (2010), dr den stora mingd profession-
ellt arbete som utfors i dessa idrottsorganisationer. Detta visar inte heller
ndgra tendenser till att avta. Professionaliseringsprocessen kan innebdra att
en okad expertkunskap 6kar kvaliteten bade pa idrotten och administrat-
ionen och dirmed skapas en mer vilfungerande organisation och i forling-
ningen minskar konflikter inom organisationen. A andra sidan kan det leda
till fler konflikter eftersom nya resurser, framfor allt 1 form av expertkunskap,
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far en allt storre betydelse. Medlemmar, volontirarbetare, etc. kan riskera att
uppleva relationen till organisationen som mer avldgsen med minskat infly-
tande som en tinkbar konsekvens (Seippel, 2010).

2.5. En avslutande kommentar

Idrotten ér ett av de storsta omradena inom den ideella sektorn och fascine-
rar och engagerar en stor del av befolkningen. Att stora delar av den elitin-
riktade idrotten och dess evenemang dr kommersialiserad rader det inga
tvivel om och dr f6ga 6verraskande. Kommersialiseringsprocessen har pagatt
under manga ar, dir en ofta citerad brytpunkt dger rum i samband med de
redan namnda olympiska spelen i Los Angeles 1984, direfter sker en accele-
rering av kommersialiseringen. I och med en kommersialisering ¢kar samti-
digt kravet pa resurser, vilket medfor att externa aktérer som sponsorer blir
en allt viktigare part fo6r den organisation som har for avsikt att kommersia-
lisera verksamheten. Vill man utvecklas gir det inte att forlita sig pa statliga
bidrag och ideella insatser.

Idrottsorganisationer séker 1 allt storre utstrackning expertkunskap inom
olika omraden, till exempel inom ekonomi och marknadsforing, vilket féran-
lett en professionalisering. Professionalisering medfor 6kade kostnader. Mer
avlonat arbete kriver ekonomiskt kapital, vilket innebar ett allt storre resurs-
beroende.

Idrottens, i synnerhet elitidrottens, 6verging frin ideell till en alltmer
professionell verksamhet har medfort en organisatorisk forandringsprocess.
Det har skett en formalisering av aktiviteter och rutiner inom idrottsorgani-
sationer och storre inslag av avlénad personal. Aven fér en organisation som
Vasaloppet, som till stor del dr beroende av volontirer, har antalet anstillda
Okat avsevirt under senare decennier. De férindrade villkoren fér den
svenska idrottsrorelsen har skapat en friktion mellan amat6ridealen och kom-
mersiella intressen. Idrottsrorelsen ar dels forvintad att leverera forstklassiga
resultat och underhallning pa hog niva, dels daven férvintad att tillhandahalla
tritidsaktiviteter och frimja demokrati.
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Sammanfattningsvis har fridgan om varfor idrotten dr kommersialiserad
behandlats i tidigare studier, men Aur denna kommersialisering har genom-
torts har inte fatt lika stor uppmairksamhet. Forindringsprocesserna innebar
en delikat balansgang mellan kommersialisering — utryckti en allt mer tillta-
gande foretagisering — och bevarandet av det ideella. Det gar inte att 6verge
den ursprungliga kirnan med verksamheten, den kéirna som vilar pa idealitet
och amatorism. Skulle féreningen helt 6verge denna kirna skulle attraktions-
kraften 1 forhéllande till vissa intressenter, till exempel sponsorerna, for-
svinna och organisationen inte lingre uppfattas som legitim av dem. Detta
skulle reducera resursanskafftningen (med anledning av att ett féretag inte
sponsrar ett annat foretag). Det skulle dven kunna medfora minskad publik,
etc. med direkta konsekvenser for den ekonomiska situationen. Det blir en
nedatgiaende ond spiral. Men samtidigt finns det ett krav, bade fran den pri-
vata- och den offentliga sektorns aktorer, pa att den ideella sektorns aktorer
ska agera pd ett mer foretagslikt sitt. Inte minst pa grund av att det mojliggor
en uppatgiende god spiral. Okad tillging till resurser och skickligare hante-
ring av dessa skapar moijligheter till idrottsliga framgangar. En 6kad kunskap
om de mangfacetterade férandringsprocesser idrotten genomgar och har ge-
nomgitt dr en viktig bakgrund till att 6ka férstaelsen for inte minst de orga-
nisatoriska utmaningar som detta medfor och dirmed till forutsittningarna
for att hantera den delikata balansgingen.






Kapitel 3

Eft institutionellt perspektiv

Idrottsrorelsens forindringsprocesser och da i forsta hand utvecklingen av
den elitinriktade idrotten och de stora idrottsevenemangen, har inneburit en
Okad komplexitet i idrottsorganisationernas verksamhet. Den ideella sektorn
och kanske i synnerhet idrotten har, som foéregiende kapitel visat, blivit allt
mer kommersialiserad och professionaliserad och kraven pa resursanskaff-
ning har 6kat. Kraven pa 6kade intikter i form av forsiljning av varor och
tjanster, publikintikter, sponsring, etc. har medfort en omstillning f6r manga
idrottstéreningar. En 6verforing av olika koncept som tidigare varit radande
1 den privata sektorn till bade den offentliga- och den ideella sektorn har dgt
rum. Idéer och modeller f6r savil organisering av verksamheten som for
styrning av aktiviteter som marknadsféring har 6verforts och tillimpas 1 allt
storre utstrickning ocksa inom organisationer tillhérande dessa sektorer.
Verksamheterna har priglats av en férbattringsiver och en effektivisering och
har blivit allt mer féretagslika. Niringslivets sprakbruk anvinds och en allt
mer omfattande bolagisering har dgt rum, dir ideella féreningar ager bolag
eller drivs under bolagsliknande form.

Teoretiska hjidlpmedel for att narmare forklara hur och varfér organisat-
ioner férandras star bland annat att finna i institutionell teori och da frimst
den nyinstitutionella teorin. Teorin fangar att organisationer paverkas av om-
givningsfaktorer och samtidigt strivar efter att uppfattas som legitima av sin
omgivning, vilket utgdr en teoretisk kontext pa principiell niva. Nyinstitut-
ionell teori pavisar att den institutionella miljon paverkar utvecklingen av for-
mella strukturer i en organisation. Organisationer, som ideella foreningar,
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bade paverkas av och anpassar sig till omgivningen i syfte att framfor allt
uppna legitimitet. Legitimiteten dr en fOrutsattning for att kunna erhalla de
resurser som krivs for att driva verksamheten. En underlatenhet att anpassa
organisationen efter de radande kraven och normerna skulle uppfattas som
irrationellt och vardslost av omgivningens aktorer. Organisationer inom en
institutionell milj6 kommer darigenom allt mer att likna varandra, dar fram-
gangsrika organisationer blir nagon form av idealbild f6r 6vriga organisat-
ioner.

3.1. Institutionell teori

Institutionell teori uppmirksammar de djupare och mer motstandskraftiga
aspekterna av social struktur. Teorin beaktar de processer genom vilka struk-
turer, regler, normer och rutiner etablerats som vederhiftiga riktlinjer f6r so-
cialt beteende. Institutionell teori bestar dels av en klassisk skolbildning och
dels av en nyinstitutionell inriktning. Den tidiga institutionella teorin vixte
fram genom ettifragasittande av hur pass rationella organisationer egentligen
ar. Selznick (1949; 1957) visade hur organisationer paverkas av och anpassar
sig till omgivningen och inte byggs upp av en rationell mal- medellogik. For-
mella eller informella, medvetna eller omedvetna regler paverkar konstrukt-
ionen av organisationen (Powell & DiMaggio, 1991).

Att benimna organisationer som institutioner innebir att organisationer
inte bara ir exempelvis ett foretag som producerar olika varor och/eller
tjdnster, utan manniskorna inom organisationen drivs av normer, kinslor och
tradition. En institution avser organiserade och etablerade satt for kollektiv
handling (Jaftee, 2001). Johansson (2002) ser en institution som en organise-
rad och etablerad struktur eller procedur, som ar baserad pa mer eller mindre
tor-givet-tagna regler. Reglerna kan vara formella eller informella, omedvetna
eller medvetna. Att det férekommer en institution innebdr att det finns ett
accepterat sitt att utfora eller forhélla sig till detinstitutionen omfattar. Inom
den klassiska institutionella teorin beskrivs institutionalisering som en pro-
cess som pagar inom organisationer. Dessa processer leder till att vissa me-
toder far ett virde som inte gar att koppla till organisationens formella mal
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(Selznick, 1949; 1957). Medarbetarnas sjilvstindighet, eller frihet, i att ut-
veckla dessa normer styr i stor utstrickning graden av institutionalisering.
Exempelvis leder en hog grad av specialisering i arbetsuppgifterna till att det
finns mindre moijligheter for sociala krafter att paverka organisationen ini-
fran. Forandringsprocesser kommer i sa fall att moéta ett motstaind som for-
svarar eller till och med foérhindrar férindringar. Inom organisationer med
en liagre grad av specialisering finns det siledes storre utrymme till forind-
ringar (Selznick, 1957). Den institutionella teorin fokuserar i huvudsak pa
inre faktorer till institutionalisering, men yttre faktorer diskuteras dven med
avseende pa organisationers flexibilitet.

Det finns inom institutionell teori tvivel pd den vedertagna formella
strukturen, en struktur som syftar till att skapa forutsittningar for samord-
ning, planering och att arbetsuppgifterna ska utfoéras rationellt. Denna rat-
ionalitet ifragasitts eftersom det sillan ar sa att handlingen genomférs som
det var planerat. Det uppstar nya situationer och man hamnar pa olika sido-
spar, vilket innebir att planeringen inte héller. Den formella strukturen be-
tvivlas saledes och den beskrivs ibland som en myt (Eriksson-Zetterquist,
Kalling & Styhre, 2006). Manniskors handlande och motivation ir en konse-
kvens av kulturella inlirda normer och inte helt igenom ett rationellt bete-
ende. Det vill sidga att inom en organisation féljer manniskor normer f6r hur
en uppgift ska utforas, bryts dessa normer finns det en risk att handlandet
uppfattas som felaktigt.

Nyinstitutionalismen kom att fokusera pa samspelet mellan organisat-
ionen och dess omvirld. Bade den klassiska institutionalismen och nyinstitut-
ionalismen beaktar organisationen och dess forhallande till omgivningen,
men den senare tar dven hansyn till att organisationen kan paverka omgiv-
ningen (Eriksson-Zetterquist, 2009; Johansson, 20006). Nyinstitutionalism
inom organisationsteori och sociologi handlar, enligt Powell och DiMaggio
(1991), om:”... a rejection of rational-actor models, an interest in institutions
as independent variables, a turn toward cognitive and cultural explanations,
and an interest in properties of supraindividual units of analysis that cannot
be reduced to aggregations or direct consequences of individuals’ attributes
or motives” (s. 8).
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Den nyinstitutionella teorin tar fasta pa att organisationers identitet upp-
kommer genom handling, nagot som sarskiljer den fran den klassiska institut-
ionella teorin didr organisationens identitet uppfattas vara det som ger
upphov till sjilva handlingen (Eriksson-Zetterquist, 2009). Aven den tidiga
institutionella teorin, som sedermera utvecklades till nyinstitutionell teori,
uppmirksammade att organisationer maste erhalla legitimitet frin omgiv-
ningen for att kunna 6verleva. Genom att hela tiden anpassa sig till de vir-
deringar och normer som ir radande 1 samhillet erhalls legitimitet.
Ledarskapet inom en organisation kommer kontinuerligt att fa lov att andras
pa grund av de krav som stills frin omvirlden. En ledare kan inte bara an-
passa ledarskapet efter interna krav utan daven krav och férvintningar pa or-
ganisationen fran externa aktorer maste bejakas, annars kan konsekvensen
vara att de externa intressenterna inte ir ndjda med den verksamhet som
bedrivs. Handlar ledaren pa ett sitt som vinner fortroende fran savil interna
som externa intressenter skapas legitimitet (Selznick, 1949; 1957).

3.2. Organisationsfdlt, praglingskrafter och
institutionell isomorfism

Inom den nyinstitutionella teorin konceptualiseras omgivningen som ett or-
ganisatoriskt falt, vilket kan forstds som ett antal organisationer som verkar
inom samma omrade. Filtet bestimmer de socialt accepterade monstren av
organisatoriska strukturer och handling. DiMaggio och Powell (1983) defin-
lerar ett organisatoriskt falt som; ™ ... those organizations that, in the aggre-
gate, constitute a recognized area of institutional life: key suppliers, resource
and product consumers, regulatory agencies and other organizations that
produce similar services or products” (s. 148). Organisatoriska filt omfattar
en rad olika typer av organisationer, allt fran konkurrerande féretag, samver-
kande foretag, kunder och leverantorer, till myndigheter och olika intresse-
organisationer. Detta innebdr att manga olika former av organisationer kan
forekomma inom samma organisationsfilt och det dr organisationer som
skapar faltet sival som skapas av filtet (Eriksson-Zetterquist et al., 2000;
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Scott, 2003). Inom ett organisatoriskt falt pagar stindigt processer som pi-

verkar och formar organisationerna utifran kulturella och normativa faktorer
(DiMaggio & Powell, 1983).

3.2.1. Praglingskrafter och institutionell komplexitet

En organisation priglas av den kontext som var radande i samband med
grundandet av organisationen (Marquis, 2003; Stinchcombe, 1965). Denna
form av pragling (“imprint”) kan ha langvariga effekter och ett bestdende
intryck pa organisationens verksamhet, exempelvis effekter avseende strate-
gier, strategiska val och praxis i organisationen. Detta ar vad som har kommit
att kallas priglingskrafter (“imprinting forces”).?’ Stinchcombes (1965) fors-
kning visade att ekonomiska- och teknologiska forhallanden, priglingskraf-
ter, bestimmer limplig organisationsform utifran den sociala strukturen.
Dessa sociala strukturer tenderar att bli accepterade och blir dirmed relativt
stabila 6ver tid, egenskaper som kan fortleva under decennier och till och
med arhundranden. Det kan, enligt Stinchcombe (1965) bero pa att det fort-
farande dr den mest effektiva organisationsformen for ett givet andamal. Det
kan i vissa fall ocksa vara sd att organisationen inte ar konkurrensutsatt i den
bemirkelsen att den behéver vara mer framgangsrik dn alternativa organisat-
ionsformer.

Marquis och Tilcsik (2013) definierar prigling (imprint) som; ... process
whereby, during a brief period of susceptibility, a focal entity develops char-
acteristics that reflect prominent features of the environment, and these char-
acteristics continue to persist despite significant environmental changes in
subsequent periods” (s. 199).

Det finns med andra ord en tidsmissigt begrinsad period som har en
stark paverkan av influenser fran omgivningen. Denna kraftfulla effekt kom-
mer sedan att paverka och forma organisationen under lang tid framover,
dven om nya paverkande faktorer hela tiden kan tillkomma och sedan tidigare
etablerade faktorer foérindras. Detta fir till f6]jd att organisationer som bil-
dats ungefir samtidigt normalt har en annorlunda social struktur 1 férhallande

20 Virtatt notera att Stinchcombe (1965) inte explicitanvinder begreppet ”imprint” utan det har upp-
kommit senare.
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till de som bildas vid ett annat tillfalle. Forklaringen till detta ar att organisat-
ioner som ar grundade vid en viss tidpunkt maste konstruera sina sociala
system med de sociala resurser som finns tillgangliga. Marquis och Tilcsik
(2013) exemplifierar detta genom att manga jordbruk fortfarande tenderar att
vara familjedgda eftersom detta var den legitima organisationsformen nar
jordbruk etablerades i storre skala. Efterfoljande organisationer imiterade da
denna organisationsform.

Institutionell komplexitet kan uppsta inom organisationer som upplevt
flera kansliga och kraftigt priglande perioder, var och en kiannetecknade av
olika dominerande logik. Organisationen ir frin borjan priglad av den in-
stitutionella logik som var radande vid grundandet, men kan sedan bli praglad
av en annan radande logik. Enligt Marquis och Tilcsik (2013) framtrader da
en sarskild institutionell komplexitet eftersom den logik som kodades 1 orga-
nisationens struktur, kultur och rutiner vid grundandet kan vara oforenlig
med den logik som dr dominerande under denna andra kinsliga period. Som
ett resultat kommer olika delar av organisationen att spegla oforenliga in-
stitutionella recept. Detta kan i sin tur skapa spanningar mellan olika delar
inom organisationen. Exempelvis torde en idrottsférening, som i detta fall
Vasaloppet, som grundandes under 1900-talets forsta decennier kinneteck-
nas av nagon form av sadan institutionell komplexiteti och med att det skett
en overgang fran en rent ideell logik till en allt mer kommersiell och profess-

ionell logik.

3.2.2. Institutionellisomorfism

Genom att den egna organisationen anpassar sig till organisationsfaltets
egenskaper erhalls legitimitet vilket i sin tur gynnar resurstilldelningen.
Denna anpassning bidrar dven till att organisationer kan fa ett begrinsat
handlingsutrymme och det sker en 6kad homogenisering bland organisation-
erna inom faltet (Powell & DiMaggio, 1991). Homogeniseringsprocesserna
och organisationernas strivan efter legitimitet innebir att organisa-tioner
inom ett falt tenderar att allt mer likna varandra (DiMaggio & Powell, 1983).
Organisationer stravar saledes efter en 6verensstimmelse med de institution-
ella kraven fran omgivningen, en process som benimns som isomorfi och
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DiMaggio och Powell (1983) pekar pa tre olika typer av institutionell isomor-
fism; tvingande krafter, imiterande krafter och normativa krafter®'.

Tvingande isomorfism ir ett resultat av att starka organisationer riktar for-
mella eller informella krav pa anpassning mot svagare organisationer. Det
kan vara genom politisk paverkan, dir exempelvis staten bade pa ett direkt
sitt genom lagstiftning, eller indirekt genom resurstilldelning, kan tvinga
andra organisationer till férandring. Att det finns lagar och krav fran staten
paverkar givetvis en organisations struktur och beteende och medfor att or-
ganisationer, for att kunna anpassa sig efter dessa regler, blir allt mer lika
varandra. For en idrottsférening kan till exempel staten (genom olika myn-
digheter) paverka exempelvis redovisning av hur erhallna bidrag har anvints
1 verksamheten (Slack & Hinings, 1994). Andra former av tvingande isomor-
fism kan hinforas till att det finns férvantningar pa organisationen format av
normer och virderingar i samhillet, vilket innebdr att organisationen maste
anpassas for att for att mota dessa forvantningar. Det kan till exempel handla
om att en idrottstérening forvantas ha nagon form av hierarkisk organisat-
ionsstruktur med en ledare som for féreningens talan gentemot andra orga-
nisationer, for att diarigenom uppfattas som legitim.

Dmiterande isomorfism innebir att organisationer efterliknar andra fram-
gangsrika organisationer pa grund av osikerhet. Nir en organisation kinner
osikerhet, orsakad genom exempelvis otydliga mal med verksamheten, kan
ett satt att reducera denna osikerhet vara att studera hur liknande organisat-
ioner 16st problemet. Genom en sadan imitation behéver inte organisationen
finna egna 16sningar pa de problem som uppkommer och skapar, 1 de flesta
fall, legitimitet i sina handlingar. Konflikter runt organisationsmal kan vara
en anledning till att man viljer att se hur andra organisationer 16st problemen,
likasi om organisationen ir mer beroende av att visa legitimitet gentemot
andra organisationer. Konsekvensen ar att organisationer i 6kad utstrickning
liknar varandra. Inom idrottsrorelsen framtrader detta tydligt d4 allt fler f6r-
eningar liknar varandra med avseende pa savil organisationsstruktur som ar-
betssitt (Slack & Hinings, 1994). Det forekommer liknande yrkesroller som
1 naringslivet och det har blivit allt viktigare att arbeta med marknadstoring,
varumarken och attrahera sponsorer.

21 Pa engelska bendmns dessa som coercive mechanisms, mimetic forces och normative pressures (DiMaggio &

Powell, 1983).
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Normatiy isomorfism hianfors till att organisationer ofta anstiller personer
med professionell utbildning, vilket medfér en professionalisering av verk-
samheten. Formella utbildningar far ett allt storre inflytande 1 samhillet och
sitter en pragel pa organisationerna genom att de inom en profession pa ett
likartat sitt identifierar och 16ser problem. Likartade handlingar av de inom
en profession ses som legitima och det kan férekomma patryckningar inom
professionen att imitera varandra. Gustafson (2006) anger tva forklaringar till
att isomorfism skapas inom en profession, varav den ena ar formell utbild-
ning och den andra att man ingir i niatverk med andra professionella dér nya
modeller och idéer sprider sig snabbt. Med anledning av idrottens kommer-
sialisering och professionalisering har det medfort ett allt storre krav pa eko-
nomisk, juridisk och samhillsanalytisk kompetens hos dem som ska leda och
utveckla idrottens organisationer. Det ar inte lingre lika adekvat med gren-
specifika idrottskunskaper for att arbeta administrativt inom en idrottsfor-
ening. Personer med professionell, oftast samhillsvetenskaplig utbildning
rekryteras darfor i allt storre omfattning. Detta medfor en allt mer profess-
ionell verksamhet (Edwards, Mason & Washington, 2009; Kikulis, 2000;
Slack & Hinings, 1994).

Dessa tre kallor till isomorfism medfor att organisationer antar jamfor-
bara strukturer och praxis. De konkurrerar inte bara om ekonomiska resur-
ser, utan ocksa for att erhalla politiskt inflytande och institutionell legitimitet
(Meyer & Rowan, 1991). En organisation som bryter mot de institutionella
kraven frin omgivningen riskerar att forlora legitimitet. Men innebar da detta
att organisationen ér slav under dessa krafter? Vilka moijligheter finns det att
driva forandring? Isomorfism innebdr att organisationer premieras for att de
imiterar eller pa annat sitt liknar varandra. Men vad hinder om det inte finns
nagon att imitera? De har fragorna indikerar att man i en organisation maste
fatta beslut — oavsett om dethandlar om att imitera andra organisationer eller
bryta invanda moénster — och gora ett aktivt val for att anpassa sig till en om-
givning eller f6r att paverka denna. Det f6rra kan innebdra att organisationen
aktivt verkar fOor att forandra sin egen etablerade institutionella logik. Det
senare att den dven forsoker sla an en ny institutionell logik. Jag aterkommer
till denna typ av utmaningar lingre fram i texten och sarskilt i kapitel 3.5.

Forandringen av idrottsorganisationer utifran olika isomorfa krafter

(O'Brien & Slack, 2003, 2004; Skille, 2004, 2011), har bidragit till ett allt mer
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professionellt och affirsmissigt beteende 1 dessa organisationer. Forindring
och isomorfi dr inte Omsesidigt uteslutande begrepp utan snarare ir de tva
sidor av samma mynt, da det beror pa vad som férandras och vad som blir
mer likartat (Skille, 2011). I och med isomorfismen utvecklas oftast dven ett
gemensamt sprakbruk som bidrar till att forstirka organisationernas legitimi-
tet. Genom att anvinda sig av ett likartat sprakbruk kan organisationerna
bade sinsemellan och gentemot omvirlden motivera och forhéja den egna
verksamheten — sprakbruket skapar trovirdighet och legitimitet (Meyer &
Rowan, 1977). Genom interaktion, kommunikation och utbyte med filtets
andra aktorer skapas en uppfattning om organisationen utan att man nod-
vindigtvis behéver implementera vissa modeller och metoder. Legitimitet ér
déirfér mer en social konstruktion dn en funktion av isomorfism och att skapa
en symbolisk bild av organisationen blir kritiskt.

3.2.3. Legitimitetsstrdvande

Att en organisation uppfattas som legitim innebdr att organisationens bete-
ende och verksamhet dr konsistent med samhillets sociala struktur (Such-
man, 1995). Organisationer som uppfattas som legitima undviker inte bara
risken att bli ifridgasatta utan har dven littare att anskaffa de resurser som
kravs. Framgangsfaktorer och primira overlevnadsfaktorer baseras pa hur
vil en organisation klarar anpassningen till de radande institutionerna och
myternai omvirlden och de maste ses som legitima saval av méinniskor inom
organisationen som av andra organisationer (Eriksson-Zetterquist, 2009;
Meyer & Rowan, 1977; Powell & DiMaggio, 1991). Legitimitetsstravandet ér
av storre betydelse nir det giller institutionaliserade organisationer, det vill
siga som tidigare niamnts, dar det finns en hogre grad av sjilvstindighet
bland medarbetarna dn i tekniskt inriktade organisationer som kannetecknas
av en hog grad av specialisering. Enligt Meyer och Rowan (1977) beror detta
pa att institutionaliserade organisationer kidnnetecknas av mer vaga mal och
en mangtydighet, vilket innebdr att de inte kan forlita sig pa effektivitet for
att erhalla legitimitet. Denna typ av organisation maste anpassa sig till in-
stitutionaliserade regler, krav och normer for att fa legitimitet da de till skill-
nad mot organisationer inom den tekniska sektorn inte kan uppvisa en
effektiv produktion pa samma sitt. En organisation drivs av att bli accepterad
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av omgivningen vilket medfor att organisationer allt mer liknar varandra (Er-
iksson-Zetterquist, 2009).

3.2.3.1. Legitimitet genom anpassning eller manipulation

Organisationens legitimitet kan fOrstas antingen som forsok att anpassa sig
till rddande sociala normer och virderingar, eller att manipulera® (paverka)
den sociala omgivningen genom att skapa nya malgrupper och nya forestall-
ningar (Dowling & Pfeffer, 1975; Suchman, 1995). Att anpassa sig till om-
givningen sker genom att anvinda exempelvis de metoder och foérestillningar
som anses som legitima och efterfragas. Suchmans koncept for paverkan ar
nira relaterad till Dowling och Pfeffers (1975) strategi att bli identifierad med
legitima symboler. Enligt Suchman (1995) handlar paverkande legitimering
om reklam, strategisk kommunikation samt genom att visa framgang, som
syftar till att producera uppfattningar om en Gverensstimmelse med legitima
virderingar och normer. Denna Overensstimmelse kan fd symboliska
aspekter genom en anslutning till socialt acceptabla mal. Exempelvis kan en
organisation framstalla sig som socialt och miljomassigt ansvarstagande och
pa sa sitt vara associerad med legitima varden, dven om organisationen ar
oansvarig och oetisk pa andra sitt. Istillet for att anpassa sina formella struk-
turer eller verksamheten till raidande normer, r logiken i manipulation att
indra omgivningens uppfattningar direkt genom kommunikation. I detta
sammanhang kan paverkande legitimering liknas vid att sprida ett visst bud-
skap, vilket enligt Suchman (1995) med tiden bidrar till att bygga en vinnande
koalition av anhingare. Legitimitet kan forklara beteendet hos organisationer
vid genomfoérandet av vissa aktiviteter, vilka mojligeor ett erkidnnande av or-
ganisationen och dess mal i en foérinderlig omgivning,

3.2.3.2. Tre olika typer av legitimitet

Organisationens legitimitet kan ses som en allméin uppfattning om att orga-
nisationen agerar pa ritt sitt, att verksamheten dr meningsfullt och virdefullt.
Att erhalla legitimitet kan vara avgorande fOr en organisations 6verlevnad

2 Begreppet manipulation, somanvinds av Suchman (1995), dr pé svenska ett negativt laddat ord som
mer fOr tankarna till ett otillborligt agerande. P svenska dr paverka ett mer limpat begrepp, utan att f6r
den skull 4ndra innebérdenav det Suchman ésyftar. Det handlar om att paverka, det vill siga utéva infly-
tande, i syfte att exempelvis dndra ndgons agerande.
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eftersom resursanskaffning paverkas av legitimitet. Suchman (1995) delar in
legitimitet i tre olika typer: pragmatisk, moralisk och kognitiv.

Pragmatisk legitimitet innebdr att organisationen bedoms utifran hur val
den uppfyller intressenternas egenintresse. Denna typ av legitimitet framtri-
der som en funktion av utbytesrelationer mellan organisationen och dess
niarmsta intressenter. Pragmatisk legitimitet erhélls genom att méta behovet
fran intressenterna eller lata dessa intressenter paverka beslutsprocessen iden
egna organisationen. Pragmatisk legitimitet kan dven vinnas genom paver-
kan, oftast genom reklam och marknadsféring, vilket syftar till att Gvertyga
intressenterna att vardera och acceptera det som organisationen har att er-
bjuda. Legitimiteten baseras sdledes pa det férvintade virde som vissa intres-
senter har pa organisationen (Suchman, 1995). Om vi aterkopplar detta till
diskussionen om sponsring i kapitel 2 kan till exempel en sponsrad aktor
bidra till att legitimiteten i forhallande till sponsorer héjs om den sponsrade
kan bidra till att pavisa specifik nytta for sponsorn av en aktuell aktivitet.

Moralisk legitimitet innebir att en organisation visar socialt acceptabla, eller
onskvirda, normer och virderingar. Det handlar i ett forsta skede om att
Zoora ritt saker” och direfter om att “gora saker ritt”. Moralisk legitimitet
erhalls genom att organisationen underordnar sig principiella ideal, det vill
siga genom att f6lja socialt accepterade praxis och forfaranden. Det kan dven
ske genom att organisationen ger en falsk bild av att ha inordnat sig under
sadana ideal. Ytterligare en variant av moralisk legitimitet hanfors till om or-
ganisationen varderas som legitim genom dess strukturella egenskaper. Mo-
ralisk legitimitet kan dven erhallas utifran en ledares personliga status, rykte,
och karisma. Avslutningsvis dr ett annat alternativ att organisationer som de-
lar samma moral kan samarbeta for att deras produkter och ett forvintat
slutresultat ska uppfattas som mer trovirdiga och respektabla (Suchman,
1995). For ett evenemang som Vasaloppet finns det flera aspekter som kan
aktiveras med inriktning pd den moraliska legitimiteten. Idrott, utomhusakti-
viteter, sundhet uppfattas i manga delar av samhallet som “ritt saker” vilket
bidrar till Vasaloppets moraliska legitimitet och som — for att ater knyta an
till diskussionen om sponsring — ocksa kan bidra positivt till en sponsors
moraliska legitimitet.

Kognitiv legitimitet innebir att en organisation har mal och bedriver aktivi-
teter som sambhallet forstar och virderar som korrekt och 6nskviart. Kognitiv
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legitimitet erhalls frimst genom en anpassning efter redan etablerade mo-
deller och standarder. Detta sker genom isomorfism, formalisering och pro-
fessionalisering vilket kan leda till ett f6r-givet-tagande av organisationen.
Denna legitimitet uppstar nir intressenter och andra i samhillet uppfattar
organisationen som oundviklig eller n6dvindig och man kan inte se nagra
andra tankbara alternativ in denna organisation. Samhillet accepterar orga-
nisationen, dess strukturer, férfaranden och aktiviteter som helt begripliga.
Ett annat alternativ ir att organisationen omarbetar vad som anses vara stan-
dard vilket da leder till att andra organisationer tar efter vad som betraktas
som ett framgangsrikt koncept (Scherer, Palazzo & Seidl, 2013; Suchman,

1995).

Tabell 1: Olika typer av legitimitet

Typ av legiti-
mitet

Definition

Strategi for att erhdlla legitimitet

Pragmatisk

Moralisk

Kognitiv

Legitimitet bestdms av intressenter-
nas uppfattning att en viss akfivitet
gynnar deras behov ochintressen.

Legifimitet bestGms av att organi-
safionen speglar acceptabla och
6nskv &rda normer, standarder och
varderingar. Reflekterar en formav
samhdllsnytta.

Legitimitet bestGms av hur organi-
sationens md&l och aktiviteter dver-
ensstGmmer med  omvdarldens
uppfattning om vad som &r I&dmp-
ligt, korrekt och 6nskv art. Innebdr
ett forgivettagande av organisat-
ionen.

Erhdlls genom att méta behovet
frédn infressenterna alternativ pd-
verka dessaintressenter.

Erhdlls genom att underordna sig
principiella ideal.

Erhdlls genom anpassning efter re-
dan etablerade modeller genom
exempelvis formalisering och pro-
fessionalisering. Alternativt att or-
ganisationen omarbetar vad som
anses varastandard, vilketleder il
att andra tar efter.

Dessa tre former av legitimitet kan samexistera i organisationer och de utgor,
enligt Suchman (1995) ingen strikt hierarki. Dock har den pragmatiska legi-

timiteten primart sin grund i intressenternas egenintresse. Vad giller moralisk

och kognitiv legitimitet kan egenintresset vara underordnat.
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3.3. Idén om den formella organisationsstrukturen

Institutioner utgér en ram med normer och virderingar inom ett organisato-
riskt falt. Dessa normer och virderingar tenderar med tiden att uppfattas som
sjalvklara. Den institutionella miljon innebar saledes att organisationer foljer
praxis och vissa normativa krav och genom detta uppfattas deras beteende
som legitimt. Genom att handlingarna upprepas och ges samma innebo6rd av
alla skapas en institutionell miljé (Gustafson, 2006). Det férekommer bade
formella och informella regler och krav pa sittet att organisera och bedriva
verksamheten, vilka tas for givna och paverkar organisationen. Meyer och
Rowan (1977) menar att dessa institutionella myter accepteras for att organi-
sationen ska vinna eller behalla legitimitet 1 den institutionella miljon. Orga-
nisationer antar en struktur som rader i deras omgivning, siasom sirskilda
titlar, rutiner och organisatoriska roller. Genom att anta och tydligt visa dessa
institutionellt acceptabla yttre tecknen pa legitimitet hjalper det till att bevara
en aura av organisatoriskt handlande och erhallande av legitimitet i den in-
stitutionella miljon, vilket bidrar till organisationens 6verlevnad. Idrottsorga-
nisationer ir inget undantag. Dessa har blivit allt mer foretagslika genom en
professionalisering och kommersialisering. Detta har inneburit allt mer spe-
cialiserade yrkesroller och att stérre vikt liges pa strategisk planering, mark-
nadsféring och en formédga att attrahera medarbetare med adekvat
utbildning, i syfte att fa en mer effektiv, ansvarsfull och konkurrenskraftig
organisation (Kikulis, 2000). Professionaliseringsprocessen avser en mer in-
tern process, med en formalisering av verksamheten for att uppna de foérvin-
tade resultaten. Kommersialiseringen kan mer hanféras till foérhallanden 1
miljon, med en Overgang fran bidragsberoende till en konkurrenssituation
och en maximering av utnyttjandet av intdktsmojligheter (Goémez et al,
2008).

3.3.1. Institutionell logik

Institutionell logik har utvecklats till ett central koncept inom den nyinstitut-
ionella teorin och har tillkommit som ett verktyg f6r att definiera innehallet
och betydelsen av institutionen (Thornton & Ocasio, 2008). Institutionell lo-
gik ar socialt konstruerade uppsittningar av praxis, antaganden, varderingar
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och overtygelser som formar beteende (Thornton, Ocasio & Lounsbury,
2012). Institutionell logik kommer inte fran organisatoriska falt utan det ar
en logik som initierats och antagits pa andra stillen sisom marknader,
branscher och organisationer (Thornton & Ocasio, 2008). Logik kanneteck-
nas av kulturell differentiering, fragmentering och motsigelse (Friedland &
Alford, 1991) och definieras som: ... the belief systems and related practices
that predominate in an organizational field” (Scott, 2001, s. 139).

Inom ett organisatoriskt falt kan det férekomma flera institutionella lo-
giker, men detdr framst en, eller ett fatal, som ar dominerande. Institutionell
torindring aterkopplas manga ganger till konkurrensen mellan olika institut-
ionella logiker. Thornton och Ocasio (2008) betonar dock att konkurrerande
logiker 1 sig inte dr en forklaring till f6randring utan det kan foranleda for-
andring.

3.3.2. Hybridorganisationer — ett resultat av att mota
konkurrerande logiker

Att delta 1 flera organisationsflt, vilka representerar olika logiker, leder till
organisatoriska konsekvenser (Jay, 2013). Hybridorganisationer innehaller
element fran olika institutionella logiker och blir i denna bemirkelse en form
av organisation som innehaller motsidgelser (Pache & Santos, 2013). Hybrid-
organisation anvinds i detta sammanhang for att beskriva organisationer dar
det finns en kombination av logiker frin olika organisationsfilt>. Dessa hy-
brida organisationer tenderar att uppsta nir en organisation stills mot olika

23 Hybrid ér ett begrepp som anvinds i olika ssmmanhang for att beskriva ett fenomen som bestar av
en korsning av egenskaper. I organisationsteori anvinds begreppet for att beskriva kombinationer av orga-
nisatoriska egenskaper. Hybrid dr dock ett begrepp som anvinds i olika delar inom organisationsforskning,
ofta tillsammans med begreppen marknad och hierarki (Thomasson, 2009). I transaktionskostnadsteorin
anvinds hybridorganisation for att beskriva en blandning av styrningsstrukturer (jfr Williamson, 1975). Hy-
bridorganisationer ses som en mellanledsform som kan upptrida mellan de tvd motpolerna marknad och
hierarki. Marknaden hinvisar till 16sningen att anvinda marknaden f6r att organisera transaktioner, medan
hierarkin representerar valet att genomfdra transaktioner inom en organisation (Williamson, 1975). Strate-
giska allianser och joint ventures ér ett annat omrade som tar sin utgangspunkt i distinktionen mellan mark-
nad och hierarki. Dessa anses vara mellanformer som finns mellan marknad och hierarki och kan da
beskrivas som en form av hybridorganisationer (Thomasson, 2009; Thorelli, 19806). Utifrandet f6rstnimnda
perspektivet dr analysenheten oftast transaktionen, vilket skiljer sig fran strategiska allianser och joint ven-
tures ddr analysenheten oftast handlar om samspelet mellan de samarbetande organisationerna (Thomasson,
2009).
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logiker och det som frimst har varit 1 fokus dr den offentliga sektorns fore-
tagisering, vilket i manga fall inneburit att hybridorganisationer vuxit fram.
Renodlade offentliga och renodlade privata organisationer kan beskrivas som
idealtypiska former (Sjostrand, 1993). Hybridorganisationer anvands 1 dessa
fall for att beskriva organisationer som kombinerar egenskaper som finns i
offentliga organisationer med de egenskaper som aterfinns i privata fOretag
(Melander, 2006; Thomasson, 2009). De olika institutionella logikerna kan
likvil vara en kombination mellan néringslivssektorn och den ideella sektorn
(Hvenmark & Segnestam Larsson, 2014; Kraatz & Block, 2008). En hybrid-
organisation ses idetta fall som en organisation som bade utgar fran en vinst-
drivande- savil som ideell logik.

En hybridorganisation inkorporerar element fran olika logiker, vilket inte
alla ganger ar sjalvvalt. I komplexa miljoer kommer organisationer under
langa perioder exponeras for flera institutionella logiker som féreskriver vad
som utgor legitimt beteende. Hybridorganisationer har, i jamforelse med
andra organisationer, en svarare balansgang mellan vilka mal som ér limpliga
och vilka medel som dr legitima for att uppna dessa mal (Lounsbury, 2007,
Thornton & Ocasio, 2008). Enligt Thomasson (2009) har hybridorganisat-
ioner en heterogen karaktir, vilket ar ett resultat av strukturella faktorer som
organisationsform och agarstruktur. Denna heterogena karaktir innebar att
intressenters forvantningar pd organisationen blir mangtydig.

Thomassons (2009) studie visar att det ar en storre utmaning att bedriva
en verksamhet i en hybridorganisation och att det inte sillan uppstir en kon-
flikt mellan olika krav och mal. Att styra och leda en organisation med flera
olika mal, men som 4ven har fler intressenter fran olika filt som vill vara med
och paverka hur verksamheten bedrivs, dr en komplicerad process. Melander
(20006), vars forskning handlar om universitet i f6randring och det omvand-
lingstryck dessa utsitts for, ser hybridorganisationer delvis som en nédvin-
dighet for att kunna svara upp mot skilda ideal och behov. Men detkan dven
vara en farlig vig genom att det blir en allt mer svarstyrd organisation som
riskerar att leda till desintegration. Som ett resultat kan organisationer som
brottas med dessa multipla influenser genomga en Overdriven forindring
(Jay, 2013).

I och med att flera institutionella logiker samtidigt kan paverka organi-
sationen finns farhdgan att det leder till forvirring bland de anstillda inom
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organisationen hur de ska agera samt vilka virderingar och normer som ir
gallande (O’Neil & Ucbasaran, 2011). Vid f6rsok att internt forena konkur-
rerande krav, kan hybridorganisationer falla offer for interna konflikter och
torvirring (Pache & Santos, 2013). For att erhalla legitimitet och dirigenom
littare sikra resurser maste dessa oftast motstridiga och konkurrerande logi-
ker hanteras. Nir dessa institutionella logiker inte heller alltid 4r kompatibla
med varandra, vilket vanligtvis ar det faktum hybridorganisationer stalls in-
for, blir det en utmaning f6r organisationen att hitta en balans.

3.3.3. Strategiska val for hy bridorganisationer

Hybridorganisationer maste hantera olika institutionella miljoer, vilka dven
forindras 6ver tid. Detta innebir att hybridorganisationer internt saval som
externt maste visa en formaga att svara pa dessa ibland motstridiga krav pa
organisationen och dirigenom kunna anpassa verksamheten till olika organi-
sationsfalt. Hybridorganisationer kan mota dessa utmaningar antingen ge-
nom att halla logikerna separerade eller genom att férséka forena deminternt
(Greenwood et al., 2011). Pache och Santos (2013) lyfter fram att det saknas
en tydligare bild av vilka delar av dessa logiker organisationer antar nir de
torsoker navigera mellan konkurrerande krav samt vilka faktorer som driver
dessa beteenden.

Den nyinstitutionella forskningen har visat olika strategier for att hantera
sadana skilda logiker. En strategi ar isairkoppling (jfr Meyer & Rowan, 1977),
en annan kompromisser (jfr Oliver, 1991) och en tredje ar strategier som
involverar kombination av olika logiker (Greenwood et al., 2011; Lounsbury,
2007; Pache & Santos, 2013).

Isirkoppling har den lingsta traditionen inom institutionell teori. Regler
efterlevs inte alltid och beslut kanske inte implementeras eller far de 6nsk-
virda konsekvenserna. Men samtidigt férutsitter bade omgivningen och
medarbetarna att det formella organisationsschemat f6ljs. Ett sitt for orga-
nisationer att overvinna detta ir genom isirkoppling, vilket innebar att den
tekniska verksamheten (det vill siga de dagliga rutinerna) frikopplas fran den
legitimitetsskapande verksamheten (det vill siga de institutionella kraven)
(Meyer & Rowan, 1977). Enligt Brunsson och Olsen (1990) resulterar detta i
att tva organisationsstrukturer skapas; en formell som svarar for att erhalla
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legitimitet genom att vara forandringsbar nir lagar, normer eller moden f61-
andras och en informell organisationsstruktur som samordnar det manniskor
taktiskt gor 1 organisationen. Den formella organisationsstrukturen dr da in-
stitutionaliserad och fungerar enligt Meyer och Rowan (1977) som en myt.
Konsekvensen utifran detta resonemang ar att férandringar som syftar till att
vara av mer legitimitetsskapande karaktir, till exempel nya sitt att organisera
arbetet, ofta har ett begransat inflytande pa den egentliga verksamhet som
bedrivs inom organisationen. De idéer, normer, etc. som inforlivas i verk-
samheten blir i och med detta mer att betrakta som symboler for att méta
kraven frain omgivningen, men paverkar i mindre utstrickning den interna
verksamheten (Meyer & Rowan, 1977). Det kan till och med innebira att
kravet pa anpassning till de institutionella normerna och reglerna star i kon-
flikt med de rationella effektivitetskraven inom organisationen. Vid en sidan
konflikt ar detalltsa mer av symboliskt betydelse att ta till sig myterna. Myter
sprids och organisationer maste ta till sig vissa myter for att framsta som
legitima och rationella. Genom isirkopplingen skapas en formell legitimitets-
skapande struktur att visa upp medan aktiviteterna som sker inom organisat-
ionen anpassas till ridande forhallanden. Exempelvis kan jamstilldhets-
planer, eller ambitiésa miljomal, vara planer som ir legitimerande men som
organisationen har svart att folja i den praktiska verksamheten (Eriksson -
Zetterquist, 2009).

Den andra strategin, som erhallit férhallandevis ringa uppmarksamhet i
forskningen, innebir att organisationen kompromissar mellan de olika logi-
kerna. Genom att organisationen férsoker 6verensstimma med en form av
minimiférvintningar som rader i de olika filten kan detleda till en acceptabel
balans mellan de motstridiga férvintningarna (Oliver, 1991). Kompromis-
sandet som en strategi f6r hybridorganisationer innebir dock en viktig be-
grinsning genom att den inte tilliter organisationen att helt sikra stod frin
viktiga institutionella samarbetspartners, sirskilt pd lang sikt (Pache & San-
tos, 2013).

Hybridorganisationer kan, som en alternativ strategi till isirkoppling och
kompromiss, svara pa de olika institutionella kraven genom att kombinera
element frin de konkurrerande logikerna. Att ge sken av att organisationen
har anammat logiken 1 ett falt, vilket sedan inte f6ljs 1 praktiken, leder oftast
till problem internt och externt. Detta édr en risk med béade isirkoppling och
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kompromissande. Genom att organisationen, enligt Pache och Santos
(2013), lar sig navigera mellan konkurrerande institutionella logiker, vaxer
dven formagan att kombinera dessa logiker. Denna strategi tar alltsa fasta pa
att tydligare kombinera de centrala elementen fran olika logiker. Detta leder
till att risken for interna konflikter reduceras samtidigt som legitimitet kan
erhallas 1 vitt skilda organisationsfilt. Dirigenom kan organisationen mer
framgangsrikt sikra stod frin samarbetspartners 1 olika filt (Greenwood et
al., 2011). Pache och Santos (2013) resultat tyder pa att ursprunget till en
hybridorganisation bestimmer hur den lyckas kombinera dessa logiker. Or-
ganisationer som moter ett organisationsfilt och samtidigt har en svag legiti-
mitet pa grund av en forankring i en mer ifragasatt logik, kommer att mer
strategiskt inforliva element frin den dominerande logiken for att erhalla le-
gitimitet och acceptans.

En idrottsforening aterspeglar i sina virderingar och normer logiker som
finns inom idrotten som en institution. Detta utesluter dock inte att dven
andra logiker anammas (Gammelsater, 2010). Den grundliggande forand-
ringen tycks vara att den elitinriktade idrottens uppgift omdefinieras. Verk-
samheten kommersialiseras och professionaliseras, vilket leder till en allt
starkare foretagisering och marknadisering. Det dr narmast att betrakta som
en fordndring i tinkandet och som 6ppnar dorren for reformer genom att
skifta logik fran den ideella sfiren till en marknadssfir. Som ett resultat har
de en pluralistisk karaktir som ar mycket svar att hantera (Gammelszater,
2010). Intradet av nya aktorer pa idrottsomradet mojliggor ett maktskifte i
relationer, utbytesprocesser och interorganisatoriska kopplingar si att for-
andringarna ar i enlighet med dessa nya aktorers 16sningar pa olika problem
(O'Brien & Slack, 2003). Dessa nytillkomna aktorer, i form av exempelvis
sponsorer, mediebolag, investerare, etc. for alltsa in en ny logik pa omradet.
En pluralistisk organisation kan ses som att den besitter méanga institutionellt
givna identiteter, identiteter som tilldelats organisationen fran olika delar av
omgivningen (Gammelsater, 2010), det blir med andra ord en form av hy-
bridorganisation. Exempelvis ska verksamheten bedrivas professionellt men
and4 4r man 1 behov av ideellt arbete, verksamheten ska vara kommersiell
men anda inte vara for likt ett foretag med anledning av att den ursprungliga
identiteten da riskerar att férsvinna. Den dominerande institutionella logiken
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kan alltsa begrinsa forandringar tills den endera urholkats eller ersatts av nya
aktorers logik.

3.4. Kritik mot nyinstitutionell teori och
utvecklingen av skandinavisk institutionell teori

Nyinstitutionell teori har kritiserats for att den homogenisering som antas
dga rum framstiller organisationen som en passiv avbild av det organisato-
riska faltet. Forindringar forutsitts darigenom stanna vid diskussioner, i syn-
nerhet pa ledningsnivd, och resulterar inte i nagra egentliga férandringar
(Powell & DiMaggio, 1991). Nyinstitutionalismen har kritiserats for bris-
tande hantering av forandring och att det har varit en alltf6r férenklad be-
skrivning av institutionaliseringsprocessen. Studier har dven visat att det
uppstr variationer dven fast organisationer moter i stort sett samma idéer.
En idé eller modell som spridits inom ett falt kommer alltsa inte att ha samma
innebord i ursprungsorganisationen som 1 de andra organisationer som ad-
opterat idén. Organisationer ar inte bara passiva avspeglingar av omgiv-
ningen utan mer eller mindre sjilvstindiga organisationer och just enskilda
aktorers betydelse har varit nedtonad i nyinstitutionalismen (Eriksson-Zet-
terquist, 2009; Johansson, 2002).

Kritik har dven hinforts till att institutionaliseringen har framstatt som
ett statiskt tillstind snarare dn en process, vilket leder till en férenklad be-
skrivning av den institutionella processen (Tolbert & Zucker, 1996). Som ett
resultat av denna kritik utvecklades under det tidiga 1990-talet i Skandinavien
den nyinstitutionella teorin till den skandinaviska institutionalismen, dar or-
ganisering beskrivs som en kombination av bade férandring och stabilitet (jfr
Brunsson, 2011; Czarniawska, 1997; Eriksson-Zetterquist, 2009). Foérind-
ring, 1 kombination med stabilitet, bildar dirmed den organisatoriska normen
och savil heterogenitet som homogenitet kan framtrida i organisatoriska falt
(Czarniawska, 1997; Eriksson-Zetterquist, 2009). Czarniawska och Sevéon
(1996) lyfter fram att det kravs en narmast paradoxal bild av organisationer:
”Change and stability together become an organizational norm, as the logic
of appropriateness is seen as complementary to the logic of consequentiality”
(s. 5). Genom att fokusera pa institutionaliseringsprocessen snarare dn dess
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resultat och genom att visa bade stabilitet och férindring som en institution-
ell norm har nyinstitutionalismen utvecklats (Czarniawska & Sevéon, 1996).
Inom den skandinaviska institutionella teorin beskrivs hur organisationer be-
star av grupper av starka aktorer som i allra hogsta grad ér aktiva i forhallande
till omgivningen. I och med det ifragasitts den nyinstitutionella teorins be-
skrivning av hur passiva organisationer fériandras i enlighet med en institut-
ionaliserad omgivning (Eriksson-Zetterqvist, 2009; Johansson, 2002). Den
skandinaviska inriktningen har fokuserat fraimst pa dynamiken och inte pa
resultatet i processer och organisering (Czarniawska & Sevon, 1996).

Nya sitt att organisera och bedriva verksamheten sprids mellan linder
och organisatoriska falt (Czarniawska & Sevon, 1996). Normgivare, som ex-
empelvis foretradare for en profession, kan avgora vad som ar att betrakta
som modernt (DiMaggio & Powell, 1983). Nagot som manga av oss deltar i,
eventuellt utan att inse det, ar spridningen av idéer. Czarniawska och Joerges
(1996) beskriver hur idéer blir 16skopplade fran sitt ursprung (disembedded),
ivagskickade for att sedan antas i en annan situation (reembedded) genom en
serie Oversattningar. Aktorerna kommer dirigenom att endera forindra idén,
ligga till nagot eller helt enkelt avfirda den, vilket innebdr att samma ur-
sprungsidé kan anviandas pa mycket skiftande sitt i olika organisationer. En
idé 16skopplad fran sitt ursprung innebir med andra ord att kinnetecken som
ar specifika for en viss tid eller plats tas bort, da dessa hindrar idén frin att
bli omtolkad. En l16skopplad idé (disembedded) ir naturligtvis inte helt utan
sammanhang, utan ar fortfarande kopplad till exempelvis vissa tekniker och
organisationsfalt. Att sedan paketera och skicka ivig idén handlar om att ob-
jektifiera den, genom bland annat ord, och en idé kan goras attraktiv med
exempelvis retorik. Nir en paketerad idé sedan upptas 1 en annan situation
maste den anpassas till den nya kontexten for att darigenom antas som praxis
(reembedded). 1 ett nytt sammanhang dndrar alltsd den ursprungliga idén karak-
tir genom en 6versittning till olika objekt och handlingar som avviker fran
det ursprungliga sammanhanget. Med tiden tas idén for given av den nya
omgivningen och kan saledes aterigen bli 16skopplad fran sitt ursprung, 6ver-
sittas och hamna i en ny kontext (Czarniawska & Joerges, 1996; Erlingsdo6t-
tir, 1999).

Inom olika organisationer varierar hur nya idéer mottas, fran att manni-
skor aktivt 6versatter och anvander de nya idéerna till att idéerna motarbetas.
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Det som kan avgéra dr hur fortrogna de anstillda dr med det nya och om de
har varit i kontakt med likartade idéer i ett annat sammanhang underlittas
implementeringen (Hwang & Suarez, 2005). Enligt Powell et al. (2005) kan
benigenheten att implementera en ny idé 6ka om organisationen dr beroende
av medel och dirigenom maste uppfylla vissa krav. Den aktuella kontexten
har alltsa stor betydelse. Genom ett foretagiserings- och marknadstinkande
har det exempelvis skett en 6verfoéring av idéer fran privat till offentlig sektor
(Forssell & Jansson, 2000) och dven fran den privata till den ideella sektorn.
Foreningar har i allt storre utstrackning anammat idéer fran det privata na-
ringslivet och implementerat olika modeller. Exempelvis kan en ideell fore-
ning som ir 1 behov av sponsorresurser tvingas implementera nya idéer for
hur man pa bista sitt ska attrahera sponsorer och dirtill exempelvis genom-
fora effektmitningar hur dskiddarna vid ett visst evenemang uppfattat spons-
ringen. Detta ir till exempel fé6rekommande i Vasaloppets fall.

Det finns inom institutioner mer 6vergripande tidsobundna och domi-
nerande idéer om vad som ar viktigt och bra f6r organisationer. Dessa idéer
ger legitimitet och fungerar som en bro mellan nya idéer (moden) och en
varaktig institution, vilket innebar att idéer som kan kopplas till de férhars-
kande idéerna blir littare pa modet och anammas dédrigenom av fler organi-
sationer (Czarniawska & Joerges, 1996). Organisationer férindras konti-
nuerligt med anledning av att det krivs en anpassning till den institutionella
omvirlden. En sidan anpassning sker utan problematik om idéerna stimmer
overens med de grundliggande virderingar som rader inom verksamheten.
Det vanligaste ar att forsoka efterlikna framgangsrika organisationer inom
organisationsfiltet och genom att nya aktorer imiterar etablerade blir dven
nya organisationsfilt homogena (DiMaggio & Powell, 1983). Genom att en
organisation implementerar en ny idé kan den pa sd sitt spridas till andra i
organisationsfiltet genom isomorfism. Férandringar uppstir och formas sa-
ledes i ett samspel av rena tillfilligheter, avsiktliga handlingar och normer
utifran en process av anpassning av idéer (Eriksson-Zetterqvist, 2009).
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3.5. Avsaknad av ett inter- och intraorganisatorisk
perspektiv

Av sarskild betydelse for denna avhandling ar hur en organisation, i mitt fall
Vasaloppet, hanterat balansgangen mellan olika organisationsfalt och over-
gangen frian en verksamhet som 1 huvudsak vilat pa ideella krafter till en pro-
fessionell organisation med kommersiella intressen — och samtidigt tillvara-
tagit den ideella identiteten. Tidigare forskning rérande konkurrerande in-
stitutionella logiker har till stor del behandlat hur ett organisationsfalt rort sig
fran en dominerande logik till en annan. Dessa studier tenderar, som Gre-
enwood, Raynard, Kodeih, Micelotta och Lounsbury (2011) uttrycker det, att
betraktas som konkurrens mellan tva logiker. Att olika logiker kan samexi-
stera 6ver en lingre tidsperiod 4ar mindre uppmirksammat, dven om en ten-
dens kan skonjas att intresset for denna typ av fraga okar (jfr Dunn & Jones,
2010; Greenwood et al., 2011; Lindberg, 2014; Lok, 2010; Lounsbury 2007,
Pache & Santos 2010).

Den institutionella miljon, dar trycket pa legitimitet kraver att organisat-
ioner antar vissa strukturer och rutiner, har medfért férindringar f6r manga
idrottsorganisationer. Nya institutionella idéer f6r hur verksamheten ska be-
drivas professionellt och affirsmissigt har dock inte inneburit att de grund-
liggande institutionella idéerna har forkastats utan det kan vara komplexa falt
med olika institutionella logiker som interagerar med varandra (Kikulis,
2000). Pluralismen och spelreglerna som kommersialiserade idrottsfor-
eningar maste hantera har 6kat och som en konsekvens maste kommersiali-
serade idrottsféreningar i allt storre utstrackning vara flera saker till flera
personer (Gammelszter, 2010). En organisation som verkar inom flera orga-
nisatoriska falt, star infor olika regelsystem, idéer, uppdrag, etc. och eftersom
organisationen tillh6ér mer dn ett falt, kinnetecknas den dven av flera identi-
teter (Kraatz & Block, 2008; Skirstad & Chelladurai, 2011). O'Brien och Slack
(2003) observerade att nir den internationella rugbyn professionaliserades
kom foretag in i bilden och férde med sig foretagets vinstdrivande virden.
Idrottsklubbarna omstrukturerades till aktiebolag och spelarféreningar bor-
jade undergriva den makt riksforbundet tidigare hade. Aven Fahlén (2006)
visar hur normer och ideal inom den svenska ishockeyn dndras frin laganda,
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sportsmannaanda och ira till kommersiella ideal som effektivitet, vinst och
medietickning genom ett intride av investerare, tv-bolag samt specialiserad
utbildning. Fahlén (2000) fann till exempel att efter professionaliseringsover-
gangen fanns det spanningar mellan avlénad personal och den frivilliga per-
sonalen. For att uppritthalla fortroendet av rollen som icke-vinstdrivande
organisation, som ar 6ppen for alla och som verkar for det allmdnnas basta
och dirmed kunna dra nytta av de privilegier som ér forknippade med denna
position idr det viktigt att bevaka de demokratiska principerna féreningen vi-
lar pa. Aven om bida dessa studier visar forskjutningar frin en form av do-
minerande logik till en annan har dessa organisationer inte Overtagits av en
ny logik, utan flera olika logiker finns representerade.

Forskning om konkurrerande institutionella logiker har fraimst fokuserat
pa hur en logik utmanar och sa smaningom kan dndra forharskande logik
inom ett organisationsfilt (Lounsbury, 2007; Marquis & Lounsbury, 2007).
Diremot ar forskningen rérande hur konkurrerande logiker hanteras i prak-
tiken ett omrdde som tilldragit sig betydligt firre studier.?* Ett undantag ar
Reay och Hinings (2009) vilka studerade hur motstridiga logiker fé6rekommer
1 ett organisationsfilt, men dock inte pa organisatorisk niva. Genom att un-
dersoka hur en mer affirsmaissigt driven sjukvard utmanade den domine-
rande logiken f6r medicinsk professionalism kom Reay och Hinnings (2009)
fram till att konkurrerande logiker kunde hanteras genom utveckling av sam-
arbetsrelationer mellan dessa nya aktorer och de traditionella aktérerna.

Ett annat exempel pd en studie av motstridiga logiker dr Saz-Carranza
och Longo (2012) som studerade hur deltagare i ett samriskféretag med of-
fentlig och privat 4gare hanterade konkurrerande institutionella logiker. Aven
Clegg (2010) belyser fragor om konkurrerande logiker. Hir aktualiseras fra-
gan hur institutionell forandring dr mojlig nar aktorernas handlande och rat-
ionalitet dr betingade av institutionen som ska férandras. ”’If so much energy
goes into being similar to culturally valued organizations through mimesis,
how is it possible that organizations can change?” (Clegg, 2010 s. 5). Det vill

24 Ett undantag dr den ringa forskning som bedrivits inom institutionellt arbete som fokuserar pa hur
enskilda aktGrer eller en grupp av flera aktérer hanterar skapandet, underhallandet och upplésandet av in-
stitutioner. Fokus dr framf6r allt pé fraigor som r6r det dagliga arbetet, det vill siga mer konkret férhallandet
mellan institutioner och akt6rers handlande. Lawrence, Suddaby och Leca (2011) anser att férhallandet
mellan individer ochinstitutioner dr ett centralt omriade som rént lite uppmarksamhet inom den nyinstitut-
ionella teorin.
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siga, hur kan aktorer férandra institutioner om aktérernas handlingar och
rationalitet 4r beroende av den institution de vill andra? Aktorerna forutsatts
dirmed kunna utéva makt mot de strukturer som begrinsar dem édven fast
dessa strukturer faktiskt innebir en begrinsning i sig. Svaret ligger, enligt
Clegg (2010), i att utveckla synsittet som star 1 skdrningspunkten mellan
struktur, hindelser och erfarenheter. Dessa relevanta exempel till trots, be-
star intrycket av att det dr ett begrinsat antal studier som inriktats pd detta
med konkurrerande logiker. Pache och Santos (2010) styrker detta pastiende
nir de ar 2010 betonade “problemet” att befintlig forskning inom institut-
ionell logik inte har hanterat hur organisationer svarar pd motstridiga institut-
ionella krav.

Den befintliga forskningen om konkurrerande institutionella logiker, om
in begransad, tycks frimst ha fokuserat pa organisationsfaltniva (Saz-Car-
ranza & Longo, 2012). Det intrycket bestar dven om exempelvis Pache och
Santos (2013) i en mer sentida studie belyst och funnit en tendens att enskilda
aktorer med avsikt forhéller sig till flera institutionella logiker som verktyg
for att na 6verenskommelser med andra aktorer eller for att behalla legitimi-
teten.

Institutionell logik har medfort en 6kad forstaelse av vad som tjanar som
vigledning for handlande men dven vad som ligger till grund f6r méjligheter
och begransningar inom ett organisationsfalt (Lindberg, 2014). Men den in-
stitutionella logiken har, som framgatt, aven vissa brister. Det speglas framst
av konstaterandet ovan att det ar en konceptualisering pa faltniva och att det
ar relativt fa studier som tagit organisationer som analysniva (jfr Greenwood
etal., 2011; Lounsbury, 2007; Marquis & Lounsbury, 2007). Genom att utga
fran filtnivin som utgangspunkt frimjas, enligt Lindberg (2014), ett enkel-
riktat perspektiv dir organisationer blir mottagarna av — och saledes svarar
pa — en stabil logik. Fran ett sidant perspektiv ses logiken som ett givet fe-
nomen oberoende av handlandet inom en organisation. Fa studier behandlar
fragor om hur praktiken, agerandet inom och mellan organisationer, paverkar
institutioner och féljaktligen hur logik konstrueras och rekonstrueras i prak-
tiken (Lindberg, 2014). Ett sadant perspektiv skulle 1 enlighet med Besharov
och Smiths (2014) resonemang, inte lagga lika stark vikt vid o en organisat-
ion anammar flera logiker utan pa huroch i vilken utstrackning organisationer
anammar flera logiker.
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Att fora in aktéren i den nyinstitutionella teorin édr, som foregiende dis-
kussion visat, efterfraigat dven om det inte ir ett helt outforskat omrade.
Forskning med en sadan inriktning — och sarskilt med utgangspunkt 1 en ide-
ell forenings forindringsprocess — saknas. Hur har aktérerna och organisat-
ionerna hanterat viktiga processer nir organisationen har stallts infor skilda
institutionella logiker? Hur beméter en organisation en sidan komplexitet?

Foreliggande studie om Vasaloppets utveckling kommer att ge ett bidrag
inom detta omriade. Det kommer dock inte bara att handla om ett internt
perspektiv utifrin en viss organisation och vilka beslut som tas och atgirder
som vidtas. Institutionaliseringsprocessen sker i interaktioner med andra ak-
torer. Med utgangspunkt i den teoretiska genomgangen maste skilda institut-
ionella logiker hanteras sivil intra- som interorganisatoriskt®. Nir en org-
anisation, som en ideell férening, i en forindringsprocess moter skilda in-
stitutionella logiker, ar det alltsa inte bara en intern angeldgenhet. Interorga-
nisatorisk forskning utifran institutionell teori — dér externa relationer med
andra aktorer inom det egna filtet eller ett organisationsfalt med konkurre-
rande logik — dr inte en fraga som empiriskt aktualiserats. Det dr inom denna
nisch som foéreliggande avhandling ska kunna ge sitt teoretiska bidrag. Detir
dven virt att paminna om den ovan omtalade bristen pé studier som inriktas
pa hur skilda institutionella logiker kan samexistera. Studien av Vasaloppet
ar just en studie av de utmaningar och mojliga beslut och aktiviteter som
sadan samexistens av logiker medfort och hur de har hanterats.

% Intraorganisatorisk niva hinfors till interna karaktiristika f6r en organisation och den interna inter-
aktionen. Interorganisatorisk niva dr interaktionen med andra organisationer, som exempelvis kunder, leve-
rantorer och distributérer (Jaffee, 2001).






Kapitel 4

Sammanfatining av teoretiska
utgdngspunkter och analytiska
forutsattningar

Utifran den diskussion som forts i féregaende kapitel kommer i detta kapitel
avhandlingens teoretiska utgangspunkter sammanfattas. Kapitlet syftar dven
till att lyfta fram teoretiskt genererade fragestallningar som sedan kommer att
ligga till grund for analysen. I kapitel 2 férdes en diskussion om den ideella
sektorns omvandling i allminhet och i synnerhetidrottens kommersialisering
och professionalisering. De teoretiska utgangpunkterna kommer fran ett in-
stitutionellt perspektiv, vilket innebdr att min studie ansluter sig till denna
etablerade forskningstradition.

Det 6vergripande syftet med avhandlingen ir att beskriva och férklara
de férandringsprocesser och utmaningar som en kommersialisering och pro-
fessionalisering medfor. Det innebir att jag primirt ar intresserad av att be-
skriva och analysera en verksamhet som i huvudsak vilat pa ideella krafter
och som omvandlats till en professionell organisation med kommersiella in-
tressen. Ur teoretiskt perspektiv dr mitt priméra intresse balansgangen mellan
olika organisatoriska filt och 6vergingen fran en tyngdpunkt pé ett filt till
en blandning av falt. I processen att analysera forindringsprocesser och ut-
maningar kommer jag att ta hjilp av fragor som uppkommit genom diskuss-
ionen i kapitel 2 och 3. Till en del hirror fragorna, kanske fraimst urvalet av
dem, ocksa fran erfarenheter frin den empiriska delen av avhandlingen.
Denna ir annu ej presenterad for lisaren men det har varit en ling process
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fylld med intryck och dessa har fatt aterverkningar pa de forskningsfragor jag
identifierar. Friagorna presenteras och motiveras i detta kapitel. I analys-
kapitlet kommer sedan fallstudien att granskas utifran de fraigor som identi-
fieras.

Sammanfattningsvis innebdr detta att jag — fOr att kunna analysera de
forindringsprocesser och utmaningar som kan dga rum nir en ideell verk-
samhet kommersialiseras och professionaliseras — later detta avslutande teo-
retiska kapitel formas till avhandlingens grundliggande analytiska verktyg.

4.1. Teoretiska utgdngspunkter

Enligt den institutionella teorin kommer organisationer att anpassa sig till
regler och normer inom organisationsfaltet for att uppna legitimitet. Detta
medfor i sin tur en hogre resurstilldelning och pa sikt en 6kad grad av over-
levnadsférmaga. Organisationsfaltet, detvill siga de organisationer som ver-
kar inom samma falt, bestimmer de socialt accepterade moénstren av
organisatoriska strukturer och handling. Vad som anses vara acceptabelt eller
icke acceptabelt i ett organisationsfilt bestims av den institutionella logiken.
Denna grundas i sin tur pa uppfattningar om hur nagot ska regleras och styras
och hur foreteelser uppfattas.

Forssell och Jansson (2000) betecknar detta som de regler som giller
inom en viss samhillssfar, vilka kommit att utgora en allmin férestallning
om hur verksamheten ska organiseras, finansieras och forhalla sig till exem-
pelvis omgivning och ledning. Det ér alltsd den institutionella logiken som ar
vigledande i genomforandet av strategier och som grundlagger rutiner vilka
skapar ett likartat forfaringssitt vid forandringar. Aktorer pa omradet, oav-
sett om de ar organisationer eller privatpersoner, ar da barare av den domi-
nerande logiken och dess styrningsstrukturer (Gammelsater, 2010; Scott,
Rueff, Mendel, & Caronna, 2000; Southall, Nagel, Amis, & C. Southall,
2008). Med tiden kommer den dominerande institutionella logiken att antas
som otvivelaktiga fakta och har dirigenom inflytande eller ér direkt begrin-
sande vid beslutsfattande inom en organisation (Peachey & Bruening, 2011).

Organisationer, som i det hir fallet en ideell idrottstérening, tar till sig
idéer som enligt den radande uppfattningen anses rationella. Genom att
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anamma dessa idéer erhalls legitimitet. En organisation som inte anpassar
verksamheten efter dessa institutionella idéer och krav l6per en risk i att
framstda som ineffektiv och irrationell och férlorar dirigenom legitimitet
bland filtets aktorer. Detta medfor att organisationer inte bara konkurrerar
om ekonomiska resurser, utan ocksa for att erhalla institutionell legitimitet
(vilket ofta dr en forutsittning fOr att erhélla ekonomiska resurser).

Organisationer utsitts kontinuerligt for starka idéer och forvantningar.
Det blir en pagdende exponeringi form av institutionaliserade férestillningar
som man maste ta hansyn till i organisationerna. Dessa idéer anammas ibland
medvetet och andra ginger omedvetet. Eftersom organisationen ar sa starkt
priglad (Stinchcombe, 1965) av den kontextsom var ridande i samband med
grundandet av organisationen, tas dessa ursprungliga idéer oftast fér givna.
Inom ett organisationsfalt pagir siledes stindigt processer som paverkar och
formar organisationerna. Detta leder till att organisationer oupphorligt stri-
var efter att dstadkomma en 6verensstimmelse med de institutionella kraven.
Denna process benimns, vilket framgatt, som isomorfism. Detta synsatt le-
der till att organisationer allt mer tenderar att likna varandra. De antar jaim-
torbara strukturer och praxis och blir premierade for att de liknar varandra.
En organisation som bryter med de institutionella kraven frain omgivningen
riskerar att forlora legitimitet och diarmed stod fran viktiga intressenter.

Sammanfattningsvis, som figur 1 visar, finns det organisationsfilt repre-
senterat av en logik. Aktérerna i detta falt priglas av och praglar organisat-
ionsfiltet samtidigt som dessa aktOrer anpassar sig till filtet genom
isomorfism.
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Figur 1: Organisationsfalt representerat av en logik
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En organisation som verkar i tva eller flera olika organisationsfilt kommer
att mota skilda logiker. En verksamhet som balanserar mellan olika organi-
sationsfalt maste darigenom svara upp mot de — med utgangspunkt i skilda
logiker — olika krav som stalls pa organisationen. I en kommersialiserings-
och professionaliseringsprocess, nagot som dr en forutsittning om elitid-
rottsforeningar eller evenemang vill vixa och utvecklas, maste féreningen i
allt storre utstrackning vara flera saker till flera personer (Gammelsater,
2010). De ska till exempel bedriva verksamheten som ett foretag, men dnda
inte forlora den egna identiteten som kanske primart vilar pa tradition och
ideella faktorer. En kommersialiserad och professionaliserad idrottsférening
star infor olika institutionella logiker med anledning av att det inte ér att jam-
fora med ett renodlat foretag (aven om en foéretagisering har dgt rum). Orga-
nisationer i denna situation star infor institutionell pluralism (Kraatz & Block,
2008). De deltar i flera diskurser och vinder sig till olika institutionella falt,
dir ett falt frimst kinnetecknas av en ideell logik och det andra filtet av en
kommersiell logik. Hir foreligger den viktiga balansging som ar kirnan i
denna avhandling och som sannolikt kan vara mycket svir for en organisat-
ion att forhalla sig till. Organisationen maste hela tiden behalla balansen mel-
lan de olika logikerna samtidigt som de maste ses som legitima i tva olika
organisationsfalt.
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Figur 2 illustrerar hur en aktor, till exempel en organisation eller en lednings-
grupp, maste klara av utmaningarna att samtidigt vara fullt legitim inom det
organisationsfilt som representeras av den ideella logiken och samtidigt vara
fullt legitim i det kommersiella filtet. Det streckade filtet i mitten belyser
sjalva balanserandet av de tva samtidiga och parallella logikerna.

Denna balansgang och hanterandet av den uppfattar jag pa basis av litte-
raturstudier som den kanske allra mest centrala utmaningen i 6vergingen
fran ideell verksamhet till kommersiell. Den utgér, som framgatt, avhand-
lingens karnfraga.

4.2. Problematisering och analytisk plattform

En organisation forindras standigt. Det sker antingen genom beslut och ak-
tiviteter som initieras internt och ofta som ett sitt att bemota forandringar i
organisationens omvarld. Situationer och forlopp tolkas och beslut om at-
garder fattas. Institutionell teori bidrar med perspektiv och metoder till att
forsta den Gvergripande problematiken, men bidrar inte lika patagligt med att
torsta hur forandring sker utifran aktorers handlingar. Den aktor som inte
kan se utanfor det egna organisationsfaltet kommer att vara ldast av detta. I
de fall organisationen i huvudsak ar verksam 1 ett organisationsfilt med en
dominerande logik ir en sadan lasning troligtvis inget storre problem. Men
tor en organisation som stalls infor olika institutionella logiker uppstar det
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utmaningar som kan vara sarskilt svara att hantera f6r den organisation som
av hivd varit verksam inom ett organisationsfalt. Kraven pa att den ideella
sektorns aktorer ska agera pa ett mer foretagslikt sitt maste balanseras mot
den ursprungliga kirnan med verksamheten, som vilar pa idealitet och amat-
orism. Den aktér som kan se utanfér det egna organisationsfaltet kommer
att kunna gora andra val och andra handlingar.

Enligt Weber (1922/1983) forutsitter en handling en intention. Minni-
skor forstar och tolkar savil de egna som andras handlingar, vilka relateras
till ett begripligt meningssammanhang. I denna bemarkelse ar handlingar re-
laterade och orienterade efter andras beteende och av den sociala situationen.
Det finns férvintningar fran andra aktorer pa att man i sina handlingar foljer
de socialt accepterade normerna (Weber, 1922/1983). En organisation som
moter skilda institutionella logiker ska uppritthalla andra aktorers forvant-
ningar i (minst) tva olika organisationsfilt. En ideell férening som genomgir
en foretagisering, som uttrycks med en tilltagande kommersialisering och
professionalisering, ska samtidigt vara en legitim aktor i ett falt dominerat av
en ideell logik. Den delikata balansakten kan, om den misslyckas, resultera i
att organisationen erhaller legitimitet 1 ett organisationsfalt, men genom sitt
agerande forlorar legitimitet i det andra féltet. Skulle forandringsprocessen
innebdra att legitimitet erhalls i ett filt, men samtidigt urholkas i det andra
faltet, leder detta pa sikt till att organisationen troligtvis inte overlever. En
sadan forandringsprocess kommer att innebdra att en rad specifika beslut
maste fattas och olika hindelser paverkar verksamheten. Jag har tidigare hav-
dat (i kapitel 3.5) att det saknas forskning hur enideell f6renings férindrings-
process har dgt rum nir organisationen har stillts infor skilda institutionella
logiker. Hur bemoter organisationen en saidan komplexitet? Detta leder fram

till f6ljande Gvergripande fraga:

e Vilka uttryck tar sig de motstridiga institutionella logikerna och vilken
typ av atgirder kan vidtas fOr att hantera dem?

En organisation som funnits linge, som i detta fall Vasaloppet, ar frin borjan
priaglad av den institutionella logik som var radande vid grundandet. Prag-
lingskrafter har en stark paverkan pa en organisation och kan innebara savil
moijligheter som hinder i en forindringsprocess. Detta beror i huvudsak pa
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att dessa krafter dr svara att dndra. Dock kan en organisation méta olika pe-
rioder med en sdrskilt stark paverkan av influenser fran organisationsfiltet,
vilket leder till att organisationen delvis blir praglad av en annan dominerande
logik. Denna diskussion ger upphov till féljande fraga:

e Hur pass begriansande och méjliggérande ir dessa praglingskrafter for
en ideell organisation som kommersialiserar verksamheten?

Den hir frigan knyter an till en av den institutionella teorins basala element,
namligen den roll som priglingskrafter spelar. Men den har ocksa baring pa
diskussionen om sponsring fran kapitel 2. Priglingskrafterna kan vara moj-
ligg6rande och dven begrinsande i férhallande till skilda avvagningar gallande
sponsring.

Organisationer som stalls infor olika institutionella logiker har olika stra-
tegier fOr att hantera denna pluralism, dér hybridisering (Greenwood & Hi-
nings, 1996; Pache & Santos, 2010; 2013), tilldragit sig mest uppmarksambhet.
Hybridisering av organisationer ar darmed ett sitt att méta de forvintningar,
krav och normer som finns i olika organisationsfilt. Over tid kan man siga
att hybrida organisationsformer uppstar genom att granserna mellan ideella
organisationer — 1 denna bemirkelse frimst elitinriktade idrottsféreningar
och niringsliv — flitas samman. Det uppstar da en hybrid mellan idrottens
klassiska varden och ideal och féretagandets. Hybridorganisationer har daven
en tendens att hamna i interna konflikter, framfor allt genom utmaningen att
sikra stod och resurser fran olika filt med konkurrerande logiker. I figur 3
illustreras denna situation dar hybridisering lyfts fram som ett moijligt utfall 1
situationer med konkurrerande logiker.
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Figur 3: Hybridisering som organisationsform fér att méta ett nytt organisations-
falt

Organisationsfdalt
representerat av en
ideell logik

Organisationsfdilt
representerat av en
kommersiell logik

Aktoérer praglas av
och préglar
organisationsfaltet

Aktérer anpassar
sig fill f&ltet genom
isomorfism

Aktorer praglas av
och praglar
organisationsfaltet

Aktérer anpassar
sig till faltet genom
isomorfism

Ett nytt falt modts genom en
hybridisering

I

| Isérkoppling | | Kompromiss | | Kombination |

Hvenmark och Segnestam Larsson (2014) lyfter fram att den officiella bild
som foretradare for den svenska idrottsrorelsens har, till exempel Riksid-
rottsférbundet, varken handlar om marknader eller om att féreningen ska
agera som foretag. Daremot tycks fortroendevalda (exempelvis forenings-
ordférande) inom idrottsrorelsen snarare foredra att agera utifran en kom-
mersiell logik och en foretagsrationalitet. Vidare anser Hvenmark och
Segnestam Larsson (2014) att ett anammande av foretagslogiken (i detta fall
synonymt med begreppet kommersiell logik) inte behéver handla om att 6ka
effektiviteten eller att forbittra resultaten. ”Att agera utifran en féretagslogik
kan har istallet handla om att ge legitimitet och att skydda vissa delar av ro-
relsen eller enskilda organisationer fran komplexa och ibland motstridiga
krav frin omvirlden” (s. 110).

Om hybridorganisationer ir ett sitt att mota konkurrerande logiker i
olika organisationsfalt foranleder det fragan vad som egentligen sker med
denna hybridisering over tid.
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e Kan hybridorganisationer bestd 6ver lang tid eller kommer de att
Overga 1 en ny enhetlig form, det vill siga ar hybridformen — i dess
olika skepnader — en 6vergdende organisationsform for att hantera
torandring?

Den mer sentida skandinaviska inriktningen av den nyinstitutionella teorin
betonar variation mellan olika organisationer. Forklaringen till detta ar framst
att spridningen av idéer sker via 6versattning och dirmed sker férindring av
den ursprungliga idén i viss kontext. Idéer som fir nagon sorts biring inom
organisationen dr beroende av vilka idéer det giller och framfor allt nir 1
tiden dessa triffar organisationen. Vissa idéer far en mycket kortvarig inver-
kan, medan andra utmanar de radande normerna och virderingarna och dar-
med dven 6ppnar for en forindring av dessa. Detta innebar saledes att inget
av de olika organisationsfiltens logik anammas helt och hallet. Det som sker
ar en form av Oversattningsprocess dir de nya idéerna anpassas till den tidi-
gare kontexten och den logik som varit ridande, samtidigt som den tradit-
ionella ideella logiken utsitts for nya provningar, vilket dven leder till en
anpassning. Dirmed kan ett rimligt antagande vara att organisationen r ifra-
gasittande till att anamma en specifik logik — utan istallet ser en potential att
kombinera olika logiker. Utifran den teoretiska genomgangen skulle detta
kunna betraktas som ett innovativt forfarande. Perspektivet pa hur en aktor
har hanterat skilda logiker ar ett omrade som tilldragit sig mindre forskning,
framfora allt dven i en forindringsprocess. Denna diskussion aktualiserar f6l-
jande fraga:

e Institutionell pluralism kan forklara problemen for ideella organisat-
ioner som genomgar en forindringsprocess. Men kan denna institut-
ionella pluralism méjligen dven forklara varfor dessa organisationer
overlever?

For manga ideella féreningar och i synnerhet elitinriktade idrottsféreningar
och stérre evenemang har resursanskaffning via sponsorer utvecklats till en
nodvindighet. I en allt mer kommersialiserad kontext ar sponsring numera
att betrakta som en affirsuppgorelse mellan tva parter. Sponsorerna kan, som
diskuterades i kapitel 2, ha olika mal med att inga i en utbytesprocess. Oavsett
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mal efterstrivar organisationer legitimitet och att uppfattas som legitim ir en
forutsattning for att resurser ska kunna anskaffas genom att relationer ut-
vecklas (Elbe, 2002). Tidigare forskning, i varje fall nir det giller sponsring
som dr att betrakta utifran ett nationellt eller internationellt perspektiv, har
visat att det dr vanligt férekommande med varumairkesrelaterade mal. Att
forstirka eller forindra ett varumirkes image®® har inom den tidigare spons-
ringsforskningen setts som ett av de mest centrala mélen (Amis, Slack & Ber-
rett, 1999; Biscaia, Correia, Ross & Rosado, 2014; Cliffe & Motion, 2004;
Gwinner, 1997). Walliser (2003) anser att ett foretag via sponsring kan erhalla
en 6nskvird image genom en imagedverforing. Nir sponsorns varumirke
blir associerat med den sponsrade aktoren (till exempel ett evenemang) kom-
mer vissa av associationerna som ir lankade till dennes verksamhet (till ex-
empel ungdomlig, dventyrlig, sofistikerad) bli 6verforda till varumarket. Nar
foretag forsoker linka sitt namn med olika evenemang kan de komma in 1
publikens medvetenhet och dirigenom fa exponering av sitt varumairke, vil-
ket 6kar varumairkets genomslagskraft och spridning. Sponsring blir da ett
sitt for sponsorn att etablera, forstirka och behalla dessa associationer. Re-
nard och Sitz (2011) papekar dock betydelsen av att den sponsrade parten
har ettinarbetat varumirke och att det finns tydliga varderingar och en image
som gir att 6verfora. Pa vilket sitt sponsorns varumarkesimage férandras
eller forstirks beror alltsa 1 hog utstrickning pa den sponsrade parten. Det
har hivdats att det ar viktigt med kongruens mellan sponsorn och den spons-
rade (Cornwell et al., 2005) for att en imageoverforing ska kunna ske, men
dven motsatsen har lyfts fram. Det vill siga att kongruensen mellan parterna
kan vara lag och att det indd kan férekomma en imagedverforing. Woi-
setschlager och Michaelis (2012) betonar att 6verensstimmelsen initialt kan
vara lag, men att det dr nagonting som kan 6ka med tiden. Close och Lacey
(2013) visar i sin studie att 6verensstimmelsen dr viktigare for sponsorn och
att evenemanget paverkas i mindre utstrickning om Overensstimmelsen
skulle vara lag.

En tinkbar utveckling av ovanstdende resonemang dr att det mellan
sponsorn och den sponsrade sker en legitimitetséverforing. Det behover fran

26 Varumirkesimage avser, enligt Keller (1993), en uppsittning av associationer som ir kopplade till
varumarket. Ett varumirkes image reflekteras av de varumirkesassociationer som uppstar 1 minnet hos en
malgrupp (Aaker, 1991).
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ett sadant perspektiv inte bara ske fran en aktor till en annan utan kan dven
ske mellan aktoérerna. Tidigare forskning som beror legitimitetsoverforing
mellan sponsorn och den sponsrade ir, sa vitt jag kdnner till, narmast obe-
fintlig. Caemmerer och Descotes (2011) bekriftar denna bild och ar en av fa
studier som aktualiserar denna friga. Aven Fyrberg och Séderman (2009)
lyfter ett legitimitetsperspektiv inom sponsring, men avgrinsar det till att mer
handla om en lokal form av sponsring dir foretag i mindre samhillen kinner
en forpliktelse att sponsra lokala féreningar. Sponsring borde vara effektivt
nir det giller erhallandet av legitimitet i ett organisationsfilt, bade f6r spon-
sorn och den sponsrade.

Foljdfragan utifrain denna diskussion dr om det kan ske en legitimitets6-
verforing som gar i bada riktningarna, frin sponsrad till sponsor och fran
sponsor till sponsrad. Det handlar da inte om att endast uppbringa en image
av de varden som Onskas formedlas till en tinkt mottagare utan att hela or-
ganisationens identitet erhaller legitimitet.

e Vilken typ av Overviganden gor aktérerna och hur framtridande ar
idéerna om legitimitetséverforing for ideella organisationer som pro-
fessionaliseras och kommersialiseras? Vilka uttryck tar sig sadana
overviganden om och nir de férekommer?

Detta ar den sista principiella, teoretiskt grundande, forskningsfraga jag lyfter
fram. Den hir fragan knyter i likhet med de 6vriga an till den institutionella
teorin, men hir finns pa motsvarande sitt som med fragan om praglingskraf-
ter ovan, ocksa en tydlig biring pa diskussionen om sponsring fran kapitel 2.

Det finns andra fragor att stilla, men de som jag hir har valt uppfattar
jag som mycket centrala i ett arbete som handlar om 6vergangen fran ideell
till kommersiell verksamhet och utifran ett teoretiskt perspektiv baserat pa
institutionell logik.
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4.3. Teorin, forskningsfrdgorna och Vasaloppet

Den teoretiska inriktningen har under forskningsprocessens gang givit mig
nya frigor om de férandringsprocesser och utmaningar som en kommersia-
lisering och professionalisering medfor. De forskningsfragor som destillerats
fram ovan ir stillda pa ett principiellt och generaliserat sitt. De har genere-
rats utifran ett institutionellt perspektiv med fokus pa vad det dr f6r typ av
utmaningar som en organisation maoter som overgar fran en ideell logik till
en kommersiell logik.

Nir jag inom kort 6vergar till fallstudien av Vasaloppet ar det viktigt att
beakta att den empiriska beskrivhingen kommer att inriktas pa att visa hur
de involverade aktorerna hanterat fragorna 7 detta specifika fall. 1 efterféljande
kapitel forsoker jag adressera fragorna pa ett mer generaliserat sitt.

Det ska ocksa papekas att samtliga dessa fragor inte kommer att kunna
besvaras pa ett fullstindigt sitt i analysen. Fragorna ar i grunden teoretiskt
genererade och ger forutsittningarna for analysen — och dr dirmed relevanta
—dven om alla inte kommer att kunna belysas pa ett uttmmande sitt. Detta
ar en foljd av att min forskningsprocess gradvis kommit att férandras under
arbetets ging men dven att Vasaloppet, som fall, erbjudit ett mer rikt material
avseende vissa av fragorna och ett mindre rikt material inom andra.

4.4, Studiens dvergripande design

Jag vill i detta avsnitt 6versiktligt summera studiens 6vergripande struktur.
Jag viljer att gora det utifrin en arbetsmodell som varit vigledande i detta
avhandlingsarbete. Den framgar av figur 4.

Utgangspunkten for mitt arbete ar det fenomen jag vill studera och analy-
sera. Fenomenet dr kommersialisering och professionalisering av tidigare ide-
ell verksamhet och sirskilt med inriktning pa balanseringen av motstridiga
institutionella logiker. Det studerade objektet ir Vasaloppet. Det dr den empiri
som jag kommer att anvanda mig av fOr att kunna bidra till en 6kad insikt i
fenomenet kommersialisering och professionalisering. Den feoribildning jag
knyter an till och anvinder mig av dr den institutionella teorin si som den
beskrivits 1 kapitel 3. Studiens design kommer att behandlas mer utforligt i
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kapitel 5, men det har redan framgatt att det handlar om en fallstudie av Va-
saloppet.

Figur 4: En 6vergripande summering av studiens bestdndsdelar
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Det jag vill kunna uppna ar dels en fordjupad insikt gillande fenomenet. Jag
har lagt en grund till det genom att belysa hur fenomenet har behandlats i
andra sammanhang och kontext (till exempel foretagisering inom offentlig
sektor). En grund har ocksa lagts i och med de forskningsfragor som jag lyft
fram — och som till stor del hirletts ur den aktuella teorin. Forskningsfra-
gorna indikerar vad jag med utgingspunkt frin befintlig kunskap, som den
kan beskrivas utifran teorigenomgangen, men ocksa med intryck fran fallstu-
dien, funnit vara viktiga kunskapsluckor. Vasaloppet blir mitt “verktyg” for
att astadkomma detta.

Jag hoppas ocksa kunna bidra till att dels den studerade verksamheten —
Vasaloppet — kan finna inspiration till eventuella forbattringar av sin praktik,
men 4n mer hoppas jag att andra organisationer i liknande situationer ska
kunna hantera sina omvandlingsprocesser pa ett battre sitt sedan de tagit del
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av min studie. Till slut hoppas jag ocksa kunna ge ett bidrag till teorin. Jag
har pekat pa vissa delar av teorin som dar bristfilligt belysta och dar nytill-
kommande studier bor ha goda mojligheter att kunna ge ett tillskott. Jag ater-
kommer till om och hur jag lyckats med detta mot slutet av avhandlingen.

I det efterfoljande kapitlet, kapitel 5, kommer studiens design och 6vriga
metodfragor att behandlas mer ingaende.



Kapitel 5

Metod

5.1. Val av forskningsansats

Det 6vergripande syftet med denna avhandling ar att beskriva och forklara
de forindringsprocesser och utmaningar som en kommersialisering och pro-
fessionalisering medfoér. Detta giller sarskilt balansgangen mellan det pro-
fessionella/kommersiella och kravet pa att kunna bevara ritt nivi och
innehall av detursprungliga och genuina. Erfarenhet frin andra studier visar
att det oftast 4r manga komplexa och osystematiska samband som medfor
att en fran borjan ideell verksamhet kommersialiserar och professionaliserar
verksamheten. Utifran den nyinstitutionella teorin gar detatt férklara hur och
varfOr organisationer forandras. Denna teori fangar att organisationer, som i
detta fall Vasaloppet, paverkas av omgivningsfaktorer och samtidigt strivar
efter att uppfattas som legitima av sin omgivning, for att kunna erhalla de
resurser som krivs for att driva verksamheten. Evenemanget Vasaloppet ir
en del 1 ett eller flera olika organisationsfilt, inom vilka manga olika former
av organisationer kan férekomma. Inom ett organisationsfilt pdgar stindigt
processer som paverkar och formar organisationerna (Eriksson-Zetterquist,
Kalling & Styhre, 2006; Scott, 2003).

De forindringsprocesser som skett i Vasaloppet innefattar saledes flera
olika aktorer savil inom organisationen som i dess omgivning. Dessa har 1
sin tur betydelse for de hindelser som dgt rum. Likasa ar dessa aktorers erfa-
renhetav betydelse. I denna studie har jag anvant en kvalitativ metod for att
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fa svar pa mina forskningsfragor, en metod dir jag anvint intervjuer, obser-
vationer och dokument som huvudsakliga killor. Metodvalet beror pa att
malet dr att beskriva och kritiskt granska de processer som gt rum i detta
specifika fall och att diarigenom na en djupare forstaelse for de processer som
organisationer maste hantera i den typ av verksamhetsutveckling som star i
fokus (jfr Merriams, 1994, diskussion av férutsiattningar for studier med sa-
dan inriktning). Detta innebdr att studiens resultat inriktas pa en analytisk
generalisering. Analytisk generalisering innebar, enligt Yin (1994), att resultat
och slutsatser kan anviandas som utgangspunkt for reflektion kring andra lik-
nande kontexter, det vill siga som en guide till vad som kan intriffa, eller
varfor det intriffat i en annan situation (Kvale, 1996).

I komplexa och dynamiska processer kan det vara problematiskt att rela-
tera en prestation till en specifik hiandelse. Oftast ar det, enligt Pettigrew et
al. (2001), fraga om sekvenser av handlingar, hiandelser och aktiviteter som
utvecklas 6ver tid i sin specifika kontext. Den forskningsdesign jag valt ir,
mot denna bakgrund, inte en studie av avgransade kritiska handelser dar jag
sokt efter orsak och verkan samband. Studien har mer formats enligt princi-
perna for en longitudinell processtudie. ”Process studies focus attention on
how and why things emerge, develop, grow, or terminate over time” (Lang-
ley, Smallman, Tsoukas & Van de Ven, 2013, s. 1). Det handlar alltsi om att
torklara hur och varfér ett hindelseforlopp utvecklats snarare an vad som
orsakade detta. En process kan, enligt Van de Ven (1992) definieras som en
kategori av begrepp eller variabler som avser handlingar eller som en berit-
telse — vilken beskriver utvecklingen och férandringen over tid. Fokus for
denna avhandling ar att studera en férandringsprocess 6ver tid. Enligt Lang-
ley et al. (2013) ir longitudinell data nédvandigt f6r att se hur en process
utvecklas over tiden. Forfattarna menar dessutom att detta oftast kriver en
kombination av intervjuer, sekundirdata och observationer.

Med en forskningsdesign som inriktas pa att genomfora en longitudinell
processtudie ligger fallstudiemetoden ndra till hands. Det dr ocksd det val jag
gjort. En fallstudie ar, enligt Merriam (1994), partikularistisk vilket innebar
att den till exempel fokuserar pa en viss hiandelse eller foreteelse och att man
soker efter det specifika snarare an det genomsnittliga. Beslutet att fokusera
pa kvalitativa fallstudier kommer sig av det faktum att man dé snarare inriktar
sig pa insikt, upptickt och tolkning dn pa hypotesprovning. Fallstudier kan
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vara saval explorativa, beskrivande som forklarande (Yin, 1989). Detta stim-
mer val 6verens med min Overgripande forskningsfriga. De explorativa in-
slagen ir vasentliga da det delvis ror sig om ett empiriskt falt som det
torekommit ringa forskning kring.

En moijlighet skulle ha kunnat vara att genomfora en studie av flera fall,
till exempel av flera ideella organisationer som genomgatt kommersiali-
serings- och professionaliseringsprocesser. Det skulle mojliggora ett sokande
efter variabilitet, det vill siga att jaimfora processerna mellan flera olika fall.

I min studie dr jag mer intresserad av en process dn av ett resultat eller
av forklaringar till specifika utfall. Det innebir att fallstudien — och valet att
studera ett fall — som forskningsstrategi férefaller limplig da en fallstudie fo-
kuserar pa en forstaelse av dynamiken som finns i en viss kontext (Ei-
senhardt, 1989). Fallstudien giller en specifik situation, men kan anda
llustrera ett generellt problem (Merriam, 1994). Fallstudier ar 1 sig inget me-
todologiskt val utan mer ett val av objekt som studeras, man viljer enligt
Stake (2005), att studera ett specifikt fall. Det centrala vid en enfallsdesign ér
att fallet maste kunna st pd egna ben for att dirigenom kunna bidra till att
ett fenomen kan forstis pa djupet. "We can know a great deal about the
general from the specific if we know where to look and the general can be
hidden in a vast number of cases if we don’t” (Easton, 2010, s. 1). Easton
(2010) havdar att relationen mellan fallet och teori dr viktigt, nir sidant f61-
hallande existerar. Om det inte gor det, det vill siga nar det inte finns ndgon
teori som forefaller lamplig kan dock ett ensamt fall utgora tillrickligt un-
derlag for att botja processen med att utveckla en teori. Aven om just detta
inte ar syftet med denna avhandling, kan en enfallsdesign ses som fullt till-
ricklig for att kunna genomfora en analytisk generalisering av resultaten, sér-
skilt da denna fallstudie lutar sig mot den institutionella teorin som tidigare
beskrivits.

5.1.1. Fallstudien V asaloppet

Fallstudien utgors som redan framhallits av evenemanget Vasaloppet. Att be-
griansa sig till ett fall, en enfallsdesign, anses enligt Yin (1994; 2007), fordel-
aktigt déa fallet som sadant ar representativt och typiskt for liknande fall.
Enfallsdesign édr ocksa att foredra for sillsynta eller unika féreteelser som inte
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tidigare studerats. Likasa kan denna design vara att foredra dir ett tidigare
outforskat fenomen blir tillgingligt att studera®” (Yin, 1994; 2007). Vasalop-
pet har sedan slutet av 1980-talet arbetat med kommersialisering och pro-
fessionalisering och bor dirfor ha genererat en stor mangd erfarenheter virda
att lyfta fram och analysera. Liardomar fran detta fall bor till vissa delar vara
overférbara pa andra organisationer i liknande situationer. Samtidigt som Va-
saloppet troligen ar representativt for andra fall ar det dven unikt i den be-
mirkelsen att de var, utifran svenska och internationella férhallanden, tidiga
med att paborja detta forindringsarbete. Vid valet av fall rekommenderar
Stake (1995) att fallet som sadant ska méjligegbra en maximering av vad som
kan liras, utifran det begrinsade tidsperspektiv som studien har. Studien om
Vasaloppet har inte heller genomforts utifran en aktors perspektiv utan flera
aktorers perspektiv. Det har varit viktigt att i datainsamlingen inkludera ak-
torer som representerar olika organisatoriska falt. Detta med att involvera
flera aktorer dr ett framtridande karaktiristikum vid fallstudier (Feagin,
Orum, & Sjoberg, 1991). Det finns i min fallstudie foljaktligen savil ett intra-
som interorganisatoriskt perspektiv. Det ar sarskilt viktigt med tanke pa att
jag vill kunna spegla situationer, beslut och ageranden under en process som
pagatt under ling tid.

5.1.2. Fallets granser

Ett fall kan utgéras av exempelvis en individ, en organisation, en hindelse,
linder, etc. men oavsett vad fallet avser maste alltid fallstudier ha granser.
Forskning baserad pa fallstudier handlar inte om att genomfora en statistisk
urvalsundersokning utan ett, eller flera fall, valjs for studiens andamal (Mer-
riam, 1994; Stake, 1995; Yin, 1994). Ett fall kan ses som ett avgransat feno-
men som dven ar komplext. Just komplexiteten innebdr en svarighet var
granserna till fallet gar och pa samma sitt kan dven grinserna flyttas under

27Yin (2007) papekar att kritiken mot enfallsstudier oftast handlar om en farhiga att det enskilda fallet
rymmer nigot artificiellt eller att det byggs upp av kontakten med exempelvis en enskild informant. En ofta
térekommande kritik av fallstudiemetoden dr att beroendet av ett enskilt fall gér det svart att dra generali-
serbara slutsatser. Dock dr inte syftet med fallstudier att generera generaliserbara slutsatser och att anvinda
ett enda fall 4r fullt tillfredsstillande férutsatt att fallstudien uppfyller de uppstillda malen (Hamel, 1993;
Yin, 1994).
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studiens gang. Att avgrinsa fallet dr dock av vikt, dd det annars skulle bli
ohanterligt. Analysenheten ar en kritisk faktor i fallstudier da den definierar
vad sjalva fallet innebar och vad den primira enheten f6r analys ar (Yin, 1994;
2007). Analysenheten avgrinsar saledes fallet. ”Ett generellt rittesnore ar att
den preliminira definitionen av analysenheten (och diarmed dven av fallet) ar
relaterad till hur vi har definierat de initiala forskningsfragorna” (Yin, 2007 s.
42).

En primir avgrinsning av fallet gors foljaktligen 1 syftet med studien.
Direfter kan gransdragningen ske genom att bedéma vilka aktiviteter som
sker inom grinserna for fallet, och vilka aktiviteter som framst sker utanfor.
Aktivitetsmonstren kan vara anvindbara f6r att definiera var dessa grianser
gir. Aven den tidsmissiga avgrinsningen ir av betydelse, framfor allt om
fallet utgors av en process som har en bérjan och ett slut. Den tidsmassiga
avgriansningen dr framfor allt hindelseutvecklingen som tog fart under senare
delen av 1980-talet fram till 2010, men f6r den skull har det varit nédvindigt
att ge en historisk skildring av Vasaloppets utveckling. Framfor allt med av-
seende pa att Vasaloppet ir en anrik skidtivling som arrangerats sedan ar
1922 och vilar pa tradition, som dr av betydelse for att forsta utvecklingen.

Vad giller avgrinsningen av aktérer och aktiviteter har en grinsdragning
gjorts vid de aktorer som har ett direkt samarbete med Vasaloppso rganisat-
ionen. Urvalet av aktorer har inriktats pa de som haft direkta relationer till
Vasaloppsorganisationen och som, enligt respondenternai denna studie varit
viktiga fOr att Vasaloppet har kommersialiserat och professionaliserat verk-
samheten samt hur detta gatt till. Jag beskriver i avsnitt 5.2.1.1 nedan hur jag
arbetat enligt principen for “snébollsurval” dir respondenter ur sitt perspek-
tiv har fatt beskriva viktiga skeenden och de aktorer som spelat en framtra-
dande roll i olika sammanhang. Jag uppfattar att jag drev denna process sa
langt att jag nadde en mattnadspunkt, det vill siga en situation da beskriv-
ningen var robust pa sa sitt att ytterligare fragor till redan intervjuade aktorer
inte skulle férandra den bild som vuxit fram pa nagot avgorande satt. Det-
samma giller for alternativet att involvera ytterligare ett antal aktorer att in-
tervjua. En indikation pa att mattnadskriteriet uppnatts ir att jag i flera
uppfoljande kontakter med mina intervjupersoner kunnat konstatera att de
inte kunnat tillféra nagot ytterligare av betydelse for beskrivning och analys
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av processen. De aktorerna som haft ett direkt samarbete med Vasaloppsor-
ganisationen och de beslut och aktiviteter de kunnat redogora for anger sa-
ledes de innehallsmissiga grianserna for fallet.

5.2. Insamling av data

En av fordelarna med fallstudier ar att flera olika informationskallor kan an-
vindas 1 undersokningen. Stake (1995) anser att studieobjektet, det vill siga
fallet, ar det avgorande och inte metodiken. Det valda fallet ska vara si pass
intressant att det ar angeldget att studera och valet som sadant dr inte en me-
todfraga vid denna typ av fallstudier. Daremot ar tillvigagangssittet vid in-
formationsinsamlandet och valet av informationskillor av betydelse (Stake,
1995; Yin, 2007). Kvalitativa fallstudier baseras i huvudsak pa kvalitativ in-
formation som himtats fran intervjuer, observationer och olika typer av do-
kument. Genom att anvinda flera olika informationskallor bidrar detta till att
ge fallet en mer detaljerad beskrivning samtidigt som trovardigheten 6kar och
tendenti6sa skildringar undviks. ”Alla limpliga metoder och killor kan an-
vindas fOr att undersoka de relationer och processer som man finner intres-
santa” (Denscombe, 2009 s. 61).

De informationskillor som framfér allt férekommit i arbetet med denna
avhandling ir intervjuer, faltbesok samt olika typer av dokument. Intervjuer
har varit den primira informationskallan och utover dessa intervjuer har jag
aven deltagit i ssmband med Vasaloppsveckor samt vid andra sammankoms-
ter som konferenser och vissa méten. Vasaloppet dr dven ett evenemang som
ofta férekommer i media och jag har under flera ar foljt det som rapporterats
fran media. Dartill tillkommer dven de publikationer som finns om Vasalop-
pet samt material direkt fran Vasaloppsorganisationen. Nedan foljer en ge-
nomging om hur informationsinsamlandet har gatt tillviga.

5.2.1. Intervjuer

De forandringsprocesser som skett inom Vasaloppet ar processer som pagatt
under en lingre tid, lingt fore denna studie paborjades och det ar inte ett
isolerat hindelseforlopp. Samtidigt d4r dokumentation om dessa processer
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oansenlig vilket inneburit att intervjuformen varit en primir informations-
kalla. Drygt 30 intervjuer, har genomforts bade med personer som har eller
har haft en direkt koppling till Vasaloppet, nuvarande och tidigare sponsorer
samt andra externa aktorer som har haft relevant information f6r denna fall-
studie. En fylligare beskrivning av vilka personer som intervjuats och hur
urvalet skett f6ljer nedan.

5.2.1.1. Urval

Initialt togs en forsta kontakt med Vasaloppets fore detta verkstillande di-
rektér, Mats Budh samt tivlingsledaren Bo Johansson. Budh lovade att stilla
upp med den information som behovdes och direfter togs kontakt med ge-
neralsekreteraren Rolf Hammar. Bade Budh, Hammar och Johansson kom
att vara viktiga personer fér genomférandet av denna fallstudie genom att
vigleda mig 1 urvalet av andra respondenter samt underlitta access till dessa.
Framfor allt Budh och Hammar bistod med mycket information om Vasa-
loppet och dess utveckling och jag kunde under studiens gang aterkomma
med nya fragor. Dessa personer kan karaktiriseras mer som informanter,
vilka inte bara ger forskaren viktig information om vissa fragor utan dven kan
ange andra informationskillor (Yin, 2007). Informanter kan reflektera éver
den egna kulturen och bista med tankar och kinslor om det damnesomrade
som behandlas (Merriam, 1994).

Urvalet av respondenter att intervjua har skett genom att intervjuperso-
nerna har rekommenderat andra att prata med. Denna process dr narmast att
betrakta som ett snébollsurval, dir respondenterna far ange ndgra personer
de skulle tro vara relevanta f6r undersékningen (Denscombe, 2009). Till en
borjan gav Budh och Hammar forslag pd personer att intervjua, personer
som har eller har haft en direkt anknytning till organisationen. Aven om det
har skrivits manga bocker, tidningsartiklar och andra former av dokument
om Vasaloppet ir det ringa skrivet om fragor rérande den mer affirsmassiga
sidan av Vasaloppet. Dirigenom kom intervjuer med personer som hade ling
erfarenhet av Vasaloppet och dess utveckling att vara av betydelse. Proble-
met med att genomfora intervjuer och dir diskutera forhéllanden som ligger
langt bak 1 tiden ér att manniskors minne inte dr osvikligt. Beskrivningar kan
dven komma att forvrangas av andra orsaker 4n att minnet sviker, till exempel
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genom missuppfattningar om hur det f6rholl sig vid den tidpunkt som efter-
tragas eller att det sker ett tillskott av information i efterhand. Vid vissa in-
tervjuer rorande Vasaloppets kommersialiserings- och professionaliserings-
process, dir hiandelser beskrevs som intriffade for 20-30 ar, fanns denna typ
av problematik. For att hantera detta har aven dokumentira kallor anvints
(se kapitel 5.2.3), exempelvis i form av dagstidningar som da gjorde en mer
samtida rapportering kring den aktuella hindelsen.

Nir det giller foretag som sponsrar Vasaloppet gjordes ett urval initialt
tillsammans med Budh och detta kompletterades sedermera tillsammans
med bland andra Vasaloppets sponsringschef Anna Hanspers. Sponsorstruk-
turen har under arens lopp férandrats och det tillkommer och faller bort
sponsorer ar fran ar. Ndgra sponsorer har haft ett langt samarbete med Va-
saloppet, till skillnad frin andra som 4r med under en kortare tid. Aven spon-
sorernas engagemang och darigenom deras satsning pa samarbetet varierar
beroende pa var i sponsorstrukturen de befinner sig, etc. Vissa foretag ar med
som leverantorer och har kanske inte nagot egentligt samarbete med Vasa-
loppet, medan andra har en regelbunden kontakt och satsar mycket pa sam-
arbetet med Vasaloppet. I urvalet av sponsorer gav Budh, Hanspers,
Hammar, med flera forslag pa foretag som de tyckte var lampliga att kon-
takta, bade foéretag som vid tillfillet sponsrade Vasaloppet, men dven andra
foretag som pa nagot sitt haft betydelse fér Vasaloppets utveckling, men
som inte lingre var en sponsor. Sammantaget rekommendationer fran re-
spondenter och de val som jag gjorde genomfordes elva intervjuer med spon-
sorer. I ett fall representerade respondenten tva tidigare sponsorer (Procordia
och Volvo), vilket innebir att tolv sponsorer ingar i studien. Sponsorstruk-
turen bestod vid studiens genomforande av totalt 29 féretag. Foretagen i
sponsorstrukturen var i sin tur indelad 1 huvudsponsorer f6r de olika skid-
loppen samt officiella samarbetspartners, officiella leverantorer och officiella
mediepartner. Primart inriktades intervjuerna pa huvudsponsorerna men
dven representanter for mediepartners och andra samarbetspartners interviju-
ades.

Utover intervjuerna med sponsorerna genomfoérdes intervjuer med andra
samarbetspartners. Det var ett foretag som var en teknisk samarbetspartner
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till Vasaloppet rorande tidtagning och resultatrapportering, Sveriges Televis-
ion (hirefter SVT) samt ett foretag som ansvarade for evenemangsomradet 1
Mora under Vasaloppsveckan.

Personer med direkt anknytning till Vasaloppet har utgjorts av anstillda
som verkstillande direktor, marknadschef, sponsorchef, ekonomichef, med
flera. Dirtill har ledaméter och styrelseordférande fran Vasaloppets dgare
intervjuats. Avslutningsvis har fore detta anstillda intervjuats for att kunna
skildra hindelseutvecklingarna 6ver tid. Flera av dessa respondenter har dven
haft olika positioner. Exempelvis var styrelseordférande i IFK Mora Idrotts-
allians aven styrelseledamot i Vasaloppsforeningen Silen-Mora, en fére detta
anstilld 6vergick till att under manga éar vara styrelseledamot i Vasaloppet
Marknads AB och kom sedermera att bli Niringslivschef 1 Malung-Silens
kommun. Styrelseordférande i Vasaloppstoreningen Silen-Mora ér dven tav-
lingslikare for Vasaloppet samt vid denna studies genomférande Landstings-
direktor for Landstinget Dalarna. Att vissa respondenter har haft flera olika
positioner har kompletterat informationen och vidgat perspektivet pa deras
erfarenhet om Vasaloppets utveckling.

Sammanlagt har cirka 30 olika personer formellt intervjuats. Vissa perso-
ner intervjuades mer dn en gang (exempelvis Budh, Hammar och Hanspers).
Tavlingsledaren, Johansson, har varit en annan nira kontakt under informat-
ionsinsamlandet och han har bidragit till mojligheten att f4 vara med pa mo-
ten, etc. Jag har varit med vid tva olika Vasaloppsevenemang, pa olika méten,
etc. och vid dessa tillfillen kommit att triffa en rad intressanta personer. I
tabellen nedan redovisas en sammanstillning 6ver genomforda intervjuer.
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Tabell 2: Intervjupersoner

Intervjuperson Yrkestitel! Organisation Intervjuform
och tid
Andersson, Olle Styrelseordférande IFK Mora Id- IFK Mora/ Personlig, ca
rottsallians och styrelseledamoti Vasaloppet 1,5h
Vasaloppsféreningen
Beijer, Ove Key Account Manager Telenor Personlig, ca
2,5h
Berglund, Lollo F.d. PR-chef Procordiaoch Volvo  Personlig, ca
3h
Bergsten, Terese Informationschef Roche Diagnostics Personlig, ca
Scandinavia 2h

Bonnier, Hans-Jacob

Budh, Mats

Carlsson, Johnny
Eriksson, Hans
Eriksson, Monica
Grudin, Ake

Hammar, Rolf

Hanspers, Anna

Hjerpe, Mats
Hult, Mats
Hallmarker, Ulf
Johansson, Bo

Kjellgren, Torsten

Executive vice president

Vd, senare £.d. vd

Forsiljningschef

F.d. tivlingsledare samt styrelsele-
damot

Marknadschef

Kontrollchef

Generalsekreterare, en period t.f.

vd

Sponsor- och forsiljningschef

Personalchef

Konsult med ansvar for Volkswa-
gens sponsring

Styrelseordférande, tivlingslikare.
Landstingsdirektor

Tévlingsledare

Marknads- och f6rsiljningsdirektor

Bonnier Business
Press

Vasaloppet

Dalarnas Tidningar
Vasaloppet
Vasaloppet
Vasaloppet

Vasaloppet

Vasaloppet

Wibe

Volkswagen
Vasaloppet
Landstinget Dalarna

Vasaloppet

Ostnor

Personlig, ca
1,5h

Flera person-
liga inter-
vjuer?, ca 2-3
h vardera

Personlig, ca
1h

Personlig, ca
1,5h

Personlig, ca
1h

Personlig, ca
1h

Flera person-
liga inter-
vjuer?, ca 2 h
vardera

Tva person-
liga inter-
vjuer,ca 2 h
vardera

Telefon, ca
30 min

Personlig, ca
2h

Personlig, ca
2h

Kontinuerlig
kontakt

Personlig, ca
1h
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och tid
Kyhlberg, Ingemar F.d. anstilld och f.d. styrelseleda- Vasaloppet/ Personlig, ca
mot. Néringslivschef Malung-Silens 2h
Kommun
Lofgren, Kent F.d. anstilld i Vasaloppet, styrelse- ~ Vasaloppet Personlig, ca
ledamot 2h
Matslofva, Goran Forsiljningschef/deligare Daladatorer Personlig, ca
1,5h
Matsson-Frost, Lats F.d. kommunalrid Mora kommun Personlig, ca

2h

Ohlén, Bo Sales Operation Manager IBM Svenska AB Personlig, ca
2h
Ohlsson, Anders Projektledare Event och sponsring ~ Swedbank Personlig, ca
1,5h
Pettersson, Sture Teknisk koordinator SVT Personlig, ca
2,5h
Romson, Anders Styrelseledamot Vasaloppet Personlig, ca
1h
Rylander, Mats Ekonomichef Vasaloppet Personlig, ca
1,5h
Simons, Soren Banchef Vasaloppet Personlig, ca
1h
Westberg, Magnus Vd Event & Noje i Personlig, ca

Dalarna 1,5h
Zingmark, Mattias Sponsring- & eventansvarig Stadium Personlig, ca
3h

I Den yrkestitel respektive respondent hade vid det tillfille intervjun d4gde rum.

2 For respektive respondent var det tva tillfdllen som var av karaktiren semistrukturerad intervju. I6v-
rigt har samtal férekommit vid ndgra olika tillfillen.

Forutom ovan angivna respondenter tillkommer ett flertal personer som jag vid olika tillfallen pratat

med, en dialog som inte kan karaktiriseras som en intervju. Hir kan foljande personer nimnas: Anders
Selling (vd Vasaloppet), Jonas Bauer (f.d. vd Vasaloppet), Sven ’Plex” Petersson (SV'T), Maria llstedt
(projektledare SVT), Ake Lundberg (marknadschef Volkswagen), Ingemar Holmberg (Craft Of Scandi-
navia), Lasse Jonsson (Sport Market), Erik Hellberg (Powerbar), Lars-Gunnar Pettersson (teknisk dele-
gat FIS), Goran Nilsson (assisterande teknisk delegat FIS), Martin Stolt (vice tdvlingsledare Vasalopp-
et), representant fér Procordia Food AB, representant f6r EST och representant f6r Hego. Dessutom
hat jag haft f6rmanen att triffa en rad andra personer med anknytning till Vasaloppet.

Jag har vid manga tillfallen fort diskussioner med personer som inte kan ka-
raktiriseras som intervjuer och de har inte heller angetts som kailla i fallstu-
dien. Men de har alla pa nagot sitt bidragit till min férstaelse och exempelvis
bekraftat information som jag fitt frin respondenterna vid mina intervjuer.
Dessa personer har till exempel haft en direkt koppling till Vasaloppet som
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funktiondrer, men dven manga personer frain media, internationella skidfor-
bundet och andra samarbetspartners och dess anstallda har jag kommit i kon-
takt och pratat med. Jag har exempelvis fatt genomgiende demonstrationer
fran de olika teknikaktérerna hur tidtagningen och resultatrapporteringen
fungerar likasa visning av hur SVT genomf6r sina sindningar fran Vasalop-
pet. Det bor alltsa poingteras att jag har triffat och pratat med ett stort antal
personer vilket underlittat min forstaelse f6r Vasaloppet, men att dessa mo-
ten inte ar att karaktirisera som en intervju.

I stort sett alla som jag kontaktade stillde sedermera upp pa en intervju.
Det var nagra sponsorer, varav en huvudsponsor for ett skidlopp som inte
stillde upp (utan att ange nagon foérklaring utan vederborande besvarade ald-
rig forfragan). I 6vrigt upplevde jag en stor entusiasm frin alla respondenter
som kontaktades. Respondenterna kontaktades oftast via telefon for att boka
in en intervju. Darefter skickades ett e-mail med bekriftelse pa den inbokade
intervjun, 6vergripande teman for intervjun samt kontaktuppgifter.

5.2.1.2. Genomférande av intervjuerna

De flesta intervjuer, framfor allt med sponsorer, hade dven en ungefirlig
6verenskommen tidslingd, oftast en till en och en halv timme. Vid intervju-
situationen visade de flesta respondenter ett starkt personligt engagemang,
de hade alla litt for att prata om Vasaloppet. Att diskutera Vasaloppet och
respondentens roll, eller foretaget som de representerade, medforde linga
och fortroendeingivande diskussioner. I flera fall blev intervjuerna betydligt
lingre 4n den fran borjan 6verenskomna tiden och manga intervjuer blev tva
till tre timmar och i nagra fall upp emot fyra timmar. Jag upplevde ett starkt
fortroende fran respondenterna och det fanns en tillit i intervjusituationen,
nagot som ar mycket betydelsefullt enligt Holme och Solvang (1997). Detta
kan bero pa att evenemanget Vasaloppet engagerar och intresserar manga
minniskor, samtidigt som jag var en extern part som inte var ute efter att
utvardera nagon enskild respondent eller deras verksamhet. Just 6ppenheten
fran flera respondenter kunde dven forsvira mitt arbete da de inte ville att
delar av samtalet inte skulle spridas vidare. Det har varit information bade
bland respondenter med en direkt anknytning till Vasaloppets organisation
samt vissa sponsorer eller andra samarbetspartners som framfort synpunkter



KAPITEL 5 91

som de uttryckligen inte ville skulle vara offentlig. Det kunde handla om in-
formation och syn pa enskilda individer, etc. Jag har 1 bearbetningen av in-
tervjuerna varit noga med att inte fora vidare information som respondenten
uttryckt skulle stanna mellan oss.

Intervjuerna som genomforts kan karaktiriseras som semistrukturerade
intervjuer (Bryman & Bell, 2005; Denscombe, 2009). Jag har inte vid nidgon
intervju anvant mig av ett standardiserat frageformulir utan framst fokuserat
pa ett antal olika teman, vilka bland annat styrts av vilken respondent jag
traffat och dennes roll. Exempel pa dessa teman har varit nir det giller spon-
sorer 6vergripande frigor om varfor sponsrar foretaget Vasaloppet? Hur ar-
betar féretaget med aktiveringen av sponsringen, etc.? Andra teman har till
exempel handlat om hur Vasaloppet arbetar med enskilda fraigor som funkt-
iondrer, spardragning, sponsorer, etc. Manga intervjuer har aven overgatt till
mer ostrukturerade intervjuer. Under varje intervju férdes anteckningar och
vid médnga av intervjuerna bad jag dven respondenten vinta om jag valde att
citera vissa meningar.

Intervjuerna genomférdes pa en rad olika platser. Nar det giller externa
samarbetspartners till Vasaloppet, som exempelvis sponsorer, genomférdes
dessa intervjuer oftast pa respondentens arbetsplats. Nir det giller personal
med direkt anknytning till Vasaloppet genomférdes manga av intervjuerna i
Vasaloppets lokaler. Utéver detta har intervjuer dven genomforts 1 respon-
denters hem och i restauranger.

Under intervjuerna markte jag aldrig nagra problem att fora ett samtal
med respondenterna utan intervjuférloppet skedde utan misséden. Respon-
denterna gavs alltid utrymme att utveckla resonemanget och tankar kring det
berérda temat och vid oklarheter, etc. bad jag dem att narmare forklara. Flera
av respondenterna var dven forberedda med visst material till intervjun, be-
staende av exempelvis féretagspresentationer, sponsringspolicy, aktiverings-
planer for sponsringen av Vasaloppet, etc. I ndgra fall fick jag daven kopior av
dennainformation. Enligt Holme och Solvang (1997) dr det ofta bra att fram-
sta som en engagerad forskare, men samtidigt nagot naiv och ovetande, en
roll som jag vid flera intervjuer forsokte anvanda mig av. Jag markte att det
underlittade for respondenterna att beritta mer och utférligare om det am-
nesomrade som avhandlades. Exempelvis for sponsorerna kunde en fraga
som handlade om att de skulle beritta om foretagets sponsring, varfor de
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sponsrade, etc. ge mycket utforliga och langa berittelser. Direkt efter varje
intervju gjordes noteringar om mina upplevelser av intervjun och en skriftlig
sammanfattning for att komplettera intervjuanteckningarna. Samtliga anteck-
ningar renskrevs efter varje intervju.

5.2.1.3. Kritiskt féorhallningssitt till intervjuprocessen

En uppenbar risk med ett snébollsurval ér att intervjupersonerna rekommen-
derar att ta kontakt med personer som de kinner vil och att dessa har en
likvirdig uppfattning om ett visst fenomen. Personer med en divergerande
uppfattning, eller personer som respondenten inte tycker om rekommende-
ras i sa fall inte. Detta skulle foljaktligen kunna leda till att svaren blir allt f6r
likvirdiga. Detta forutsitter dock att de har samstimmiga upplevelser, vilket
sallan 4r fallet. Jag har inte upplevt nagra problem med att respondenterna
rekommenderade personer som inte var relevanta att intervjua. Till en borjan
skedde urvalet i samrad med mina huvudinformanter och darefter valdes in-
tervjupersoner ut baserat pa rekommendation samt vilken position respon-
denten hade. I manga fall f6ll sig urvalet naturligt da vissa personer har mest
information om en viss foreteelse. Det har dven forekommit att respondenter
har sagt att en viss person vore bra for mig att prata med, men att den som
gav rekommendationen samtidigt informerade mig om att deras relation
ndrmast var att betrakta som kylig.

I samband med intervjuer finns det flera risker att informationen inte ér
trovirdig. Det kan exempelvis réra sig om risken att respondenterna fram-
hiver sig sjalva och den egna verksamheten pa basta sitt. Eller att de kritise-
rar andra personer och andra verksamheter. Detta ar svart att virja sig mot
och det kan férekomma och har daven férekommit 1 samband med vissa av
intervjuerna for detta arbete. Att respondenter framstaller sig sjilva i en bra
dager har jag inte gjort nagra anmarkningsvarda noteringar av. Tvirtom upp-
lever jag att flera av personerna inom till exempel Vasaloppet har visat en
sjalvkritisk bild 6ver vissa av hiandelseférloppen. Dock har det ocksa fore-
kommit att vissa underliggande konflikter inom organisationen och med
partners har tritt fram. Har har det férekommit att nagra respondenter varit
mycket 6ppna, dven fast de inte ville att informationen skulle foras vidare.
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5.2.2. Observationer

De observationer®® som forekommit i denna fallstudie 4r frimst att karakti-
risera som direkta observationer (Yin, 2007) och jag har deltagit vid tva olika
Vasalopp samt pa olika moten. Deltagandet var viktigt f6r forférstaelsen for
Vasaloppets verksamhet och for att traffa personer for att kunna etablera
kontakt. Observationer har inte varit en primar datainsamlingsmetod utan
mer fungerat som ett sitt att komplettera bilden och lira kinna fallet pa ett
sitt som inte gar att ldsa eller intervijua sig till. Vad som i sjilva verket obser-
veras beror 1 stor utstrackning pd hur strukturerad observatoren dr (Merriam,
1994). Syftet med observationerna har varit att se miljon f6r Vasaloppet, vilka
aktiviteter som genomférs och deltagarna som utfér dessa aktiviteter.

Jag deltog vid tva olika Vasalopp. Vid det forsta Vasaloppet var jag med
under tivlingsdagen for huvudloppet och reste tillsammans med tavlingsled-
ningen fran Mora till starten 1 Silen och tillbaka till Mora f6r malgangen.
Tavlingsledningen bestod av tavlingsledare, vice tiavlingsledare samt tekniska
delegater fran Internationella skidférbundet och deras roll var att se till att
reglerna efterfoljs. I samband med Vasaloppet efterféljande ar befann jag mig
pa plats i Mora under stora delar av Vasaloppsveckan. I vissa fall var jag dir
utan att vara med pa nagra speciella aktiviteter. I ovrigt var jag med som
observator vid flera méten av olika karaktir. Det var dels moten som rérde
sjalva genomfoérandet av evenemanget och praktiska 16sningar kring alla ak-
tiviteter, dels moten och informationstriffar som mer rorde fragor for
elitakarna och deras personal. Jag var dessutom med vid presskonferenser,
etc. och befann mig regelbundet i Vasaloppets hus dar jag traffade personer
med anknytning till evenemanget. Dirutéver genomforde jag i samband med
detavslutande Vasaloppet samma resa med tivlingsledningen med stopp vid
de olika kontrollerna. Vidare har jag aven deltagit vid en sponsorkonferens
som arrangerades av Vasaloppet dir ett tiotal av sponsorerna deltog. Konfe-
rensen innefattade dels information fran Vasaloppet till sponsorerna och dels
om hur man som sponsor skulle fa ut mer av samarbetet med Vasaloppet.

28 Det kan, utifran den ridandelitteraturen (jfr Yin, 2007), vara férmitetatt kalla det f6r observationer,
men 1 brist pa annat vedertaget begrepp viljer jag att benimna det som observationer. Det har i mitt fall
varit tillfilliga datainsamlingsaktiviteter som inneburit att jag varit pa ”platsen” for fallstudien.
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Som observatér bor man, enligt Merriam (1994), vara relativt passiv, na-
got jag i stor utstrackning forsokt vara. Observationerna har, utifrain Guba
och Lincoln (1981), varit 6ppna och alla métesdeltagare, etc. var medvetna
om min roll 1 ssmmanhanget. I samband med mina observationer gjorde jag
tillfalliga anteckningar, vilka renskrevs efter varje dag.

5.2.3. Dokument

Dokument, det vill siga skriftliga killor (Denscombe, 2009; Merriam, 1994;
Yin, 2007), har varit en del i informationsinsamlandet for fallstudien och ut-
gjorts av 1 huvudsak bocker, tidskrifter samt dokumentation fran féretag och
Vasaloppet. Med anledning av Vasaloppets linga historia har det dven intres-
serat en rad olika forfattare att skriva bocker eller olika minnestexter. Dock
kannetecknas de flesta av dessa av en stark fokusering pa det rent idrottsliga
1 den anrika skidtivlingen och andra, framfor allt mer sentida fragor, berérs
sillan. Flera bocker har dock varit av intresse da de har utgjorts av nyckel-
personers egna skrivna berittelser, vilket varit virdefullt for att kunna folja
den historiska utvecklingen. Det har dven varit av intresse da flera av dessa
personer inte gar att intervjua. Andra bocker har varit gedigna redogorelser
av till exempel spardragning, etc. skrivna av exempelvis amatorforskare. Jag
har 1 arbetet med fallstudien samlat in de utgivha bécker och minnestexter
om foreningen som varit relevanta (det vill siga det har avhandlats andra
dmnen an sportresultat). Totalt rorde det sig om cirka 20 olika bocker. Dessa
bocker har legat till grund for att ge den historiska skildringen och komplet-
terats med intervjuer. Information fran nagra fa bocker har dven varit an-
viandbara for att beskriva och forklara delar av Vasaloppets utveckling fran
1990.

En annan viktig informationskalla ar det som rapporteras i media, fram-
for allt i tidningar® och tv. Det skrivs tusentals redaktionella texter om Va-
saloppet varje ar i Sverige och evenemanget ar ett av de mest omskrivna varje

29 Dagstidningar, lokala som Falu-Kuriren och Mora Tidning (oberoende liberala) och Dala-Demo-
kraten (socialdemokratisk), samt nationella som Svenska Dagbladet (obunden moderat), Dagens Nyheter
(oberoendeliberal) ochDagens Industri har anvints som killor. Tidningarnasledarsidors politiska hemvists
paverkan pa nyhetsférmedlingen kring Vasaloppet bor rimligtvis vara forhallandevis ringa. Daremot 4r det
tinkbart att en oberoende liberal eller en obunden moderat dagstidning har en storre bendgenhet att skriva
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ar. Eventbarometern har sedan 2005 adrligen undersokt vilka evenemang som
far mest utrymme i media och Vasaloppet hamnar arligen i topp. (Eventba-
rometern genomfors av Sponsrings & Eventforeningen tillsammans med In-
fopaq och underséker arligen medieutrymmet for idrotts- och musik-
evenemang samt stads- och kulturfestivaler.) Aven information direkt frin
Vasaloppet visar att medieutrymmet for evenemanget dr stort. Dirtill till-
kommer tv-sindningarna som numera inte bara ar sondagens Vasalopp, utan
under hela Vasaloppsveckan férekommer evenemanget flitigt 1 tv, nagot jag
torsokt att folja 1 sd stor utstrackning som méjligt. Nu hor det dven till saken
att det inte rapporteras sa mycket i media om de kommersiella delarna av
Vasaloppet. Majoriteten av tidningsartiklarna handlar om de idrottsliga
aspekterna. Jag har under hela processen med informationsinsamlandet foljt
delar av vad som rapporterats i media, savil tv, dagstidningar som vissa ma-
nadsmagasin som Vasaloparen. Langt ifran all information har varit anvind-
bar direkt i fallstudien, exempelvis personskildringar av deltagare, etc., men
den har anda hjilpt mig till en 6kad forstaelse f6r hela evenemanget.

I 6vrigt har jag haft tillgang till olika dokument, rapporter, utredningar,
etc. fran Vasaloppet och i vissa fall fran deras samarbetspartners. Det har
varit material fran Vasaloppet som bade rért de mer kommersiella delarna
som de arrangemangsmassiga och innefattat exempelvis medieguider, mark-
nadsplaner, planer f6r snétillverkning och skidspararbete. Manga av sponso-
rerna delade dven med sig av olika former av dokument, som sponsoravtal,
planer for aktiveringen av sponsringen, sponsringspolicy, etc. Dartill tillkom-
mer rent allminna presentationer av foretagen. Tilliggas bor att sponsrings-
avtalen dr konfidentiella och ingen sponsor vill att storlek pa avtal ska vara
tillgingligt for allminheten. Aven vissa av foretagens strategiska sponsrings-
planer (ide fall det funnits sidana) har till stora delar varit konfidentiella. En
sak som forvanat mig ar att det, vad jag har kunnat identifiera, inte f6rekom-
mit nagra forskningsrapporter om Vasaloppets kommersialisering, profess-
ionalisering eller sponsringsarbete. De forskningsrapporter som jag funnit

om den affirsmissiga sidan av Vasaloppet. Hur det de facto forhiller sig med detta dr mycket svartatt ge
svar pa, men erfarenhetsmassigt har jag funnit mer information om fragor rérande Vasaloppets kommersi-
alisering i denna typ av dagstidningar. Ovriga tidskrifter som Sport & Affirer (oberoende affirstidning som
utkommer fyra ginger perar som tematidning 1 Dagens Industri), Idrottens Affirer (nittidning) och Svensk
Idrott (tidningen, som dgdes av Riksidrottsférbundet, avvecklades 2013 och férekommer nu bara via Inter-
net) hat ocksa anvints som informationskallor.
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har handlat om vissa medicinska tester (jfr Hallmarker, 2015) diar Vasalopps-
dkare utgjort forsoksgrupp®” samt en studie (Bohlin, 1992; 2004) som be-
handlade de ekonomiska effekterna i regionen. Dessutom har Lidstrom
(2014) varit ett betydelsefullt bidrag for att erhalla en 6kad forstaelse av Va-
saloppets utveckling under 1920-talet. Ut6ver dessa har det forekommit ett
antal studentarbeten vid framfor allt Hogskolan Dalarna. Men, som sagt,
inga andra akademiska publikationer med inriktning pa det fenomen jag vill

belysa.
5.2.3.1. Kallkritik

Att bedéma en skriftlig killas trovirdighet handlar om att avgéra om killan
ar valid och reliabel samt dven om den ir relevant att ha med i undersok-
ningen. For att bedoma olika kallors palitlighet i férhallande till andra kallor,
samt vilka som dr mer anvindbara ar en utgangspunkt for kritisk granskning
Torstendahls (1966) kallkritiska krav. De dokumentira killor som anvints
har granskats utifran samtidskrav, tendenskritik, samt texter med litterdra am-
bitioner.

Samtidskravet uppfylls vad giller de flesta killor da de ar skrivna ungefar
nir den 1 férekommande fall beskrivna hindelsen dgt rum. Undantagsfall ar
de rent historiska skildringarna, framfor allt bécker fran 1990- 2000-talen.
Hir har dock dldre bocker skrivna sa ndra hindelserna som moijligt anvints
for att ytterligare validera informationen. En viss tendens, det vill siga risken
att egna intressen fargar av sig pa framstillningen, finns i flera av de éldre
bockerna om Vasaloppet. Det har varit férhallandevis personliga berattelser
av tongivande personer med anknytning till Vasaloppet, som journalisten
Sven Jerring och Vasaloppslegendaren Nils "Mora-Nisse” Karlsson. Aven
samtidskravet kan till viss del ifragasittas nir det giller denna typ av killor da
de oftast skrivs forhallandevis langt i efterhand, i likhet med alla biografier.
Alternativet hade varit att bortse helt fran dessa texter, men i vissa fall be-
doémde jag att det som framkom var av betydelse samt att det utifran andra
killor ansags som trovirdigt. Likartade problem finns vad giller manga av de

30 Vasaloppsakare, vilka som grupp betraktat har en htg konditionsniva samt en hdgre grad av hilso-
sam livsstil, har varit f6remal f6r flera olika delstudier i ett avhandlingsprojekt vid Uppsala universitet av
Hallmarker (2015). Resultatet visade bland annat att fysiskt aktiva personer med sund livsstil har ungefir
hilften sa hog risk, jaimfoért med 6vriga befolkningen, att fa en fGrsta hjartinfarkt eller stroke.
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bocker som skrivits om sjilva Vasaloppet, vilka tenderar att ha ett sprakbruk
och skrivsitt som mer ar att likna en text med litterdra ambitioner. Det finns,
som tidigare namnts, fa vetenskapliga publikationer om Vasaloppet. De tex-
ter som finns ér skrivna fo6r en bredare publik dir det inte funnits samma
rigorosa krav som omger vetenskapliga arbeten.

Vad giller texter fran organisationer som sponsorer och Vasaloppet finns
det alltid en risk att de visar upp den bista sidan av organisationen varvid en
viss forsiktighet maste iakttas 1 anvindandet av informationen. Den inform-
ation jag frimst har anvint har rort sig om visst bakgrundsmaterial och do-
kument 6ver vad som skulle kunna beskriva som deras arbetssatt (planerings-
rapportet, etc.).

De bécker jag list och den rapportering i nyhetsmedia som jag tagit del
har till en 6vervagande del fungerat som bakgrundsmaterial vilket jag inte
direkt refererat till i fallstudien. Undantag nir det giller bocker, dr framfor
allt det som anvints i den historiska skildringen, samt vissa enskilda personers
berittelser da detta har varit viktigt, samt det som berdr de kommersiella
aspekterna. Material direkt fran Vasaloppet har anvints for att beskriva de
grundliggande, men viktiga delarna som de olika skidloppen, etc. samt det
kommersiella arbetet. Sammantaget har jag f6ljt rapporteringen i media och
sparat mycket av materialet och det har hjilpt mig skapa en férstaelse for hela
evenemanget. Skriftliga killor, exempelvis 1 form av tidningsartiklar, har an-
vants for att kontrollera och verifiera vad som framkommit under vissa av
intervjuerna. Problematiken med att intervjua respondenter om hindelser
som utspelade sig for decennier sedan, vilket diskuterades i kapitel 5.2.1.1,
innebar att jag sig det som viktigt att via arkiv ta del av tidningsartiklar som
rapporterati ndra anslutning till beskrivna handelser. Denna form av triangu-
lering av de andra killorna och har pa sd sitt stirkt validiteten 1 undersok-
ningen, vilket diskuteras i ett kommande avsnitt.

5.3. Bearbetning och tolkning

En omfattande uppgift kom nir all information skulle bearbetas och skrivas
ihop till en berittelse. Aven om skrivprocessen delvis pabérjades under in-
formationsinsamlandet skedde det egentliga arbetet nir den mesta informat-
ion hade samlats in. Enkelt beskrivet hade jag hundratals sidor med
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intervjuanteckningar och andra anteckningar som jag fort. Vidare hade jag
bocker och andra texter fran 1920-talet fram till 2000-talet samt ett hundratal
tidningsartiklar. Darutéver hade jag tillgang till skriftlig information direkt
fran Vasaloppet, samt fran deras samarbetspartners och aven filmer och tv-
inslag. Under informationsinsamlandet hade jag hela tiden organiserat allt
material. Utifran Yin (2007) ar malgruppen for fallstudien av betydelse for
hur den sedermera ska skrivas. Detta har foljt mig i skrivprocessen och av-
vagningar har hela tiden gjorts avseende vilken information som maste vara
med for en ldsare, som till exempel bara vet att Vasaloppet ar en anrik skid-
tavling, ska kunna forsta skildringen av forloppet.

Att skriva fallstudien vallade manga bryderier. En foérsta fraga var hur
fallet skulle struktureras. Flera alternativa strukturer testades. Utifran Yin
(2007) kan fallstudier folja flera olika strukturer, exempelvis linjir-analytisk,
kronologisk, icke-sekventiell, etc. Jag valde initialt att till viss del f6lja en kro-
nologisk struktur med anledning av att Vasaloppet har funnits sedan 1920-
talet och den historiska bakgrunden idr av betydelse for att forsta helheten.

Till en bérjan gick jag igenom allt material och bérjade skapa olika kate-
gorier. Kategorierna kunde vara historik, spararbete, kontroller, funktionirer,
sponsorer, media, skidlopp, etc. vilka i sin tur innehd6ll underkategorier (ex-
empelvis snotillverkning, tv-sindningar, vartor foretag valde att sponsra Va-
saloppet, etc.). Kategorierna behandlades ytterligare varav flera av dem
sammanfordes. Det innebar, férutom uppenbara faktorer som vem som
hade sagt nagonting eller var informationen kom ifran, ett stillningstagande
over vad som hor thop med vad. Dessa beslut grundade sig frimst pa att
vissa kategorier hade mer med varandra att gora — exempelvis markarbeten,
spardragning och snétillverkning, eller lig nira varandra vad giller typ av
involverade aktorer sasom kontroller och funktionirer. Det handlade 1 detta
skede framfor allt om att fa en lisbar struktur och att utifran syftet inte for-
bise relevant information. Jag valde dock inte att anvinda mig av ett sarskilt
dataprogram f6r denna kategorisering (som till exempel Nvivo) men har in-
fluerats av dess idé med att kategorisera kvalitativa data. Kategorierna férdes
sedermera in i ett dokument och jag borjade skapa en struktur pd informat-
ionen; som en “grafisk karta”. All information som tillh6rde en viss kategori
markerades med hjilp av exempelvis siffror och firger.
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Nista steg var att borja skriva en sammanhallen text om varje kategori,
texter som jag till en borjan holl separerade fran varandra. Pa sa sitt sam-
manfordes kategorier ytterligare samtidigt som de fylldes ut med informat-
ion. Vissa avsnitt kom att folja en kronologisk struktur medan andra narmast
kan betraktas som en icke-sekventiell struktur (Yin, 2007). Strukturen pa fall-
studien kom att tas under férnyad prévning efter att teorikapitlet vidareut-
vecklats och pa basis av erfarenheter fran det initiala analysarbetet. Detta
svarade mot min Onskan att erhalla en struktur som skulle ligga mer 1 linje
med teorikapitlet och — inte minst — kunna tydliggéra balansgangen mellan
olika organisationsfilt och empiriskt fanga det i beskrivningen av Vasalopp-
pets Overgang fran en verksamhet som i huvudsak vilat pa ideella krafter till
en professionell organisation med kommersiella intressen.

Det forefoll limpligt att testa att strukturera fallstudien efter ett antal fa-
ser men en 1 grunden kronologisk uppdelning. I och med att denna tanke
hade uppstitt paborjades ett arbete med att finna en ny struktur pa fallet.
Vasaloppets 90-driga historia indelades i fyra olika perioder: a) De forsta tre
decennierna (1922-1950), b) Motionsvagen (1950-1970-talen), c¢) Forind-
ringsepoken (1980-1990-talen) och d) Den sentida perioden (2000-2010-ta-
len). Dessa epoker kunde sedan sittas 1 relation till en ideell logik baserad pa
amatOrism samt en kommersiell logik baserad pa professionalism. Som alltid
med en indelning i olika faser kan det mycket vil tinkas att fler dn fyra peri-
oder skulle ha kunnat urskiljas. Jag valde dock dessa fyra da det f6refoll vara
en hanterbar och begriplig indelning och dir detinte fanns en 6verhangande
risk 1 att tydligheten forsvann. Delar av det tidigare arbetet med att finna
kategorier kunde Overforas i denna nya struktur, da vissa kategorier var
bundna till en specifik period. Dock férde det ocksd med sig att vissa kate-
gorier kom att ta plats i flera olika perioder.

Betydande delar av de data som samlades in kom inte att anvindas i fall-
studien. Det som inte ingar valdes bort, dd det inte var relevant f6r avhand-
lingens successivt omformade syfte. Det omvinda férekom ocksa da delar
som fran bétjan inte var tinkt att ingd kom att inforas. Aven om det framfor
allt ar kommersialiserings- och professionaliseringsprocesserna som ir i fo-
kus visade det sig att andra faktorer var viktiga fOr att fOrsta dessa processer.
Exempelvis lyfte manga av respondenterna, inte bara personal frin Vasalop-
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pet, fram spardragning, kontroller och funktionirer som oerhort viktiga in-
slag. Dessa delar kom édven i den reviderade fallstudien att bli viktiga da det
ena, till exempel kommersialisering, inte pa ett meningsfullt sitt gick att be-
skriva utan att det andra, till exempel spardragningen, behandlades.

5.3.1. Tolkning

Jag har inte utgatt frin vare sig en strikt induktiv eller deduktiv ansats, utan
har bade fore och parallellt med informationsinsamlandet beaktat olika teo-
retiska utgangspunkter. Att arbeta renodlat induktivt anser jag inte vara ge-
nomforbart dd svarigheten att distansera sig fran de teorier och begrepp man
som forskare redan bar med sig skulle te sig orimlig under insamlingen av
data. I mitt fall var jag redan innan denna undersékning paborjades inlast pa
exempelvis forskningen inom sponsringsomradet, vilket sjilvklart paverkade
informationsinsamlandet. Jag har samlat in och sedermera analyserat data ge-
nom ett systematiskt tillvigagangssatt, vilket dven reducerat riskerna for spe-
kulationer om faktiska forhéllanden, etc. Alla framstallningar, sdledes dven
denna fallstudie, baseras pa en rad olika val och diarmed olika varderingar.

5.4. N&gra reflektioner kring studiens kvalitet

Genom att anvinda flera olika informationskallor for att samla in data skapas
en mer trovirdig helhetsbild av det studerade fenomenet, nagot som brukar
benimnas som triangulering (Patton, 1987; Yin, 2007). Att anvinda multipla
informationskallor, som flera olika intervjuer samt olika former av doku-
ment, har varit ett sitt att stirka kvaliteten i undersokningen. Detta tydlig-
gjordes ocksa genom att det under flera intervjuer, med skilda respondenter,
framkom 1 mangt och mycket liknande uppgifter om ett visst hindelsef6r-
lopp (jamfor diskussionen om ”’mittnad” i avsnitt 5.1 ovan). Detta bekrifta-
des sedermera genom sekundirdata, vilket innebir att trovirdigheten i
informationen stirks. I kvalitativ forskning ar det manniskor och deras kon-
struktion av verkligheten som studeras. Fallstudieforskarens uppgift ar att
fanga och skildra denna berittelse (Merriam, 1994). En kommentar avseende
detta idr att det sjdlvklart dr jag som har samlat in samt tolkat och bearbe tat
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data och avslutningsvis skrivit fallstudien. Det innebar att det 4r min berit-
telse som presenteras. Kvalitativa data ar alltid en produkt av en tolknings-
process. Jag har dgnat mycket tid at informationsinsamlingen och gjort mitt
yttersta fOr att forsta den kontext som Vasaloppet befunnit sig i. De inter-
vjuer jag genomfort har jag genomgiende uppfattat som drliga och fortroen-
defulla. Den information jag sokt har inte heller varit sirskilt kontroversiell
pa sa sitt att intervjupersonerna har haft anledning att dolja eller vilseleda.
Mojligen kan de ha forstorat upp betydelsen av sin egen eller nagon annan
aktors insats, eller virdera specifika hindelser pa olika sitt. Men, som sagt,
intervjuerna har dgt rum i en fortroendefull atmosfar.

For att eliminera mojliga felkillor i den empiriska beskrivningen genom-
tordes en kontroll nir fallstudien hade antagit den slutgiltiga formen. Fallstu-
dien samt en kortare sammanfattning av resterande kapitel i avhandlingen
skickades ut till sammanlagt tolv av respondenterna. Det rorde sig déd fraimst
om personer med anknytning till Vasaloppsorganisationen. Anledningen till
att inte samtliga erbjods denna mojlighet var att det skett en hel del f6rind-
ringar sedan studien genomfordes. Vissa fOretag dr inte lingre sponsorer.
Den sponsoransvarige vid studiens genomforande kan ha ersatts av nagon
annan och sa vidare. Ett undantag finns. Det giller en respondent tillhérande
kategorin sponsorer som kontaktades. Det gillde Procordia som ges ett stort
utrymme och tillskrivs stor betydelse 1 fallstudien. Vid aterkopplingen fran
dessa intervjuade personer aterkom fyra av dem med synpunkter pa det em-
piriska sakinnehdllet. Det var i detta fall personer som fortfarande hade en
anstillning eller fortroendeuppdrag vid Vasaloppet. Detta féranledde dock
endast mindre korrigeringar pa sakinnehallet. Resterande respondenter, atta
stycken, aterkom inte med synpunkter pa innehallet som innebar nagon ju-
stering. Alternativet att erbjuda samtliga respondenter moijlighet att kom-
mentera och korrigera sakinnehillet bedémdes aven efter inkomna
synpunkter som mindre relevant. Detta med anledning av att det inte fram-
kom ndgra egentliga oriktigheter i min framstéllning. Om sa hade varit fallet
borde det rimligtvis ha féranlett att flera dterkopplade till mig med syn-
punkter. Dessutom har i e-postkorrespondens med styrelseordférande for
Vasaloppsféreningen dven inkluderats andra personer i ledande befattning
som inte formellt har intervjuats. Inte heller nagon av dessa har kommenterat
sakinnehallet i fallstudien.
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Min egen bedomning av trovirdigheten i det empiriska materialet ar att
den ar mycket god. Jag f6rmodar att jag har skapat en god och robust bild av
vad som 4gt rum. I efterhand kan jag dock onska att jag hade kunnat griva
annu nagot djupare i de olika spanningar som kommer att beskrivas i texten
och da dven ha fitt en skarpare bild av hur allvarliga spanningarna var.
Kanske skulle jag ocksd, om jag haft det slutgiltiga syftet med studien helt
klart f6r mig under hela datainsamlingen, ha kunnat identifiera ytterligare
nagra omraden dar konflikter och friktioner forekommit samt i hégre grad
kunnat stilla skilda aktérers bedomningar mot varandra. Konturerna av den
’delikata balansgangen” skulle dd mojligen ha kunnat bli dn tydligare.

I den inledande delen av kapitel 7, Analys, kommer jag att atervinda till
nagra av de kritiska hiandelser som jag bedomer har spelat stor roll under det
beskrivna férloppet. Avsikten dr att belysa vilken roll enskilda hindelser spe-
lat 1 den 6vergripande processen. Det handlar om nagra tillfallen da beslut
togs och aktiviteter dgde rum, som kom att spela, eller som skulle ha kunnat
spela, en stor roll 1 utvecklingen.



Kapitel 6

Vasaloppet

”Om nagon undrar vilken tivling som smailler hogst bland mina idrottsliga upp-
levelser ar mitt svar Vasaloppet. Varldsmisterskap eller olympiska spel 1 all dra
och atanke, men jag haller anda pé den arliga kampen 1 niomilaspéret fran Silen
till Mora” (Petersson, Sven ”Plex”, 2000 s. 30).

Vasaloppet ar ett skidevenemang som arligen attraherar tusentals deltagare
och dr sivil nationellt som internationellt mycket uppmirksammat. Inled-
ningsvis presenterades det som en skidtavling bland andra sidana. Tavlingen
lockade 119 skidlopare att starta i den allra forsta upplagan 1922. Vasaloppet
har sedan genomgitt en utveckling som inneburit att loppet vaxt till ett eve-
nemang som arligen far omkring 60 000 deltagare att anmiila sig till nagon av
de olika tivlingarna.”' Sjilva huvudtivlingen Vasaloppet”, som genomfors
den forsta sondagen i mars, har de senaste aren haft 6ver 15 000 deltagare.
Den gemensamma starten i Salen och den nio mil linga farden till Mora ses
som en utmaning och tillhor en av de svenska klassikerna® tillsammans med

31 Vasaloppet dgs av idrottsféreningarna IFK Mora Idrottsallians och Silens IF med 77 procent re-
spektive 23 procentvardera. Etteventuellt ekonomiskt &verskott fran Vasaloppettillfaller dgarféreningarna
och har under manga dr varit en viktig intiktskélla f6r dessa féreningar.

32 Vasaloppet dr dels namnet pé féreningen (Vasaloppsforeningen Silen-Mora) som arrangerar skid-
loppen, dels namnet pd det specifika Vasaloppet. Foratt undvika oklarheter har jag efterstrivat en tydlighet
i texten med vilka uppgifter som avser tivlingen respektive féreningen.

3 En Svensk Klassiker dr ett diplom som utdelas till idrottsutévare som genomfort Vasaloppet (alter-
nativt Engelbrektsloppet) palingdskidor, Vansbrosimningen, Vitternrundan pa cykel och terringlépningen
Lidingbloppet (Nordquist, 1990).
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Vansbrosimningen, Vitternrundan pa cykel och terringlopningen Lidin-
goloppet. Dessutom engagerar Vasaloppet svenska folket. Cirka tva miljoner
minniskor foljer tivlingen via tv och ungefiar 50 000 askadare ar pa plats.

Vasaloppet har inte alltid varit en attraktiv tavling sett till deltagarantalet.
Fram till 1950-talet skedde inte nagra storre forandringar vad giller antalet
deltagare utan det var forst i samband med den sa kallade motionsvagen i
Sverige under 1960-talet som deltagarantalet borjade 6ka. Under slutet av
1980-talet borjade sedan visioner om att fa evenemanget Vasaloppet att vixa
innu mer att ta form. Det var ett arbete som tog fart under 1990-talet. Men
samtidigt befann sig Vasaloppet i en ekonomiskt svar situation. Efter en sno-
fattig vinter 1990 tvingades hela tavlingen att stillas in vilket accentuerade de
ekonomiska problemen. Detta kom att bli en varningssignal om att det kriv-
des forindringar om Vasaloppet 6ver huvud taget skulle 6verleva. Vasalop-
pet kom direfter att allt mer 6verga fran en ideellt baserad organisation till
en kommersiell och professionell organisation. Denna process har medfort
manga problem och utmaningar.

For att genomfora forindringarna krivdes det resurser och den frimsta
moijlighet man ansag sig ha var att 0ka antalet deltagare och intdkterna fran
sponsorer. Antalet deltagare kunde framfor allt 6kas genom skapande av nya
skidlopp. Men dven for att genomféra detta kravdes det resurser till investe-
ringar. Ett Okat antal deltagare innebar att Vasaloppets ledning var tvungna
att sakra skidsparen — fanns det ingen sn6 skulle det inte ga att genomfora
tavlingen. Det kom att krivas forandringar bade vad giller tillverkningen av
sn6 samt tillhorande markarbeten. Detta kravde i sin tur bland annat att mar-
kagare accepterade att lata ett skidspar ta mark 1 ansprak pa sina dgor. Dess-
utom kravdes det en modernisering vad giller de kontroller dir exempelvis
dryck serveras som fanns lings med sparet. Ett 6kat deltagarantal innebar
dven att allt fler funktionérer fick lov att engageras. Patryckningar avseende
forindringar kom dven ifrin Vasaloppets samarbetspartners, i synnerhet ton-
givande sponsorer, vilka efterfrigade ett evenemang av hoég klass. Resurs-
starka sponsorer fick direfter en allt viktigare position, delvis pa bekostnad
av de lokala foretagen som sedan linge funnits med i den da ringa skaran av
sponsorer. Samarbetet med tidiga sponsorerna kom att ge Vasaloppet en
Okad tillit och sidkerhet 1 hur en kommersialisering skulle kunna ske och ett
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omfattande arbete tog fart med att forstirka Vasaloppets varumirke. For Va-
saloppsorganisationen var det betydelsefullt att 6ka vardet av det egna varu-
market, for att pad sa satt attrahera sponsorer.

I grunden vilar hela Vasaloppet pa en tradition, en tradition som bars
vidare generation efter generation och det finns attribut som fortfarande spe-
lar en stor roll f6r hur Vasaloppet upplevs av alla som kommer 1 kontakt med
evenemanget. Kranskullan, skidlegendarer, den stora utmaningen i att dka
nio mil skidor, etc. ar attribut som under de senaste decennierna kommit att
anvindas allt mer i marknadsforingen. I en berittelse om Vasaloppet maste
en historisk skildring ingd. Historien dr av mycket central betydelse for att
forstd var Vasaloppet befinner sig i dag.” Detta ir ju ocksd centralt med
tanke pa syftet med den har studien. Fallstudien fortsitter nu med en be-
skrivning av vad loppet, eller snarare evenemanget, ir idag. Sedan foljer en
historisk dterblick innan den sa smaningom fiangar upp mer sentida féreteel-
ser. Denna pendling mellan nutid och datid beror forstas pa att det, som
antytts, finns en intressant koppling mellan ursprung och tidigt utveckling
och situationen av idag.

6.1. En successiv utveckling

6.1.1. Salenoch Mora

Vasaloppet har sedan begynnelsen gatt fran Silen till Mora. Silen ar en titort
i Malung-Silens kommun i Dalarna med drygt 650 invanare. Framfor allt ar
Silen mest kidnt som Nordens storsta vintersportomrade och Silenfjillen
(dven kallat Transtrandsfjillen) lockar arligen mingder av turister, frimst un-
der vintertid, till ndgon av skidanliggningarna (Silen, u.d.). Det r6r sig om
cirka tvda miljoner gistnitter per ar och anliggningarna omsitter cirka tva
miljarder kronor. Varje dag under hégsisongen vintertid, som startar med
julveckan och stracker sig fram till paskveckan, ror sig cirka 80 000 personer
1 omradet framfor allt i samband med skolloven (Silens Turistbyrd, 2011).

3 En notering krivs att det inte kommer att presenteras nigon information om segrare, segertider,
etc. genom historien férutom i nagot undantagsfall da detta dr av storre betydelse. For den intresserade
finns detett flertal bécker som redogdr f6r den direktidrottsliga delenav Vasaloppet, forslagsvis Nylin &
Nordvall (2009).
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Nagra kilometer utanfér Silens titort ligger Berga by som frimst bestar av
en stor ang och nigra fa hushall. Berga by ar startplatsen® for Vasaloppet.

Mora ir centralort i Mora kommun, en kommun med drygt 20 000 inva-
nare varav cirka hilften bor i centralorten som ligger vid Siljans strand’®. Ni-
ringslivet domineras av tillverkningsindustri och turism. Tillverknings-
industrin ir frimst belidgen i den lilla byn Ostnor strax utanfér Mora centrum
dir ett antal betydande foretag éterfinns. Bland de storre foretagen finns
VVS-armaturtillverkaren Ostnor”” som bildades genom ett samgiende av
FM Mattsson AB och Mora Armatur AB. Aven Mora of Sweden bildades
genom ett samgiende av tva foretag; KJ Eriksson och Frosts Knivfabrik,
bida var klassiska knivforetag. Férutom dessa Ostnorféretag finns foretag
inom metallindustrin, till exempel Wibe AB som tillverkar kabelstegar, kom-
munikationsmaster, etc. I Mora kommun finns dven en gammal tradition
kring snickeri- och snideriarbeten och fraimst kan har nimnas produktionen
av dalahastar i byn Nusnis (dalahdstarna tillverkas av tva olika foretag; Gran-
nas A. Olsson Hemsléjd respektive Nils Olssons Hemsl6id). Aven turism-
niaringen ér stor i Mora dar bland annat Zornmuseet och Zorngarden efter
konstniren Anders Zorn arligen lockar ett stort antal besokare. I Mora kom-
mun finns dven sagolandet Tomteland som 4r en annan stor besoksattrakt-
ion. Sist, men definitivt inte minst, finns i Mora malgangen och museet f6r
Vasaloppet.

6.1.2. Vasaloppet —mer an en skidtavling

Vasaloppet bestir numera av bade en vintervecka och en sommarvecka,
fyllda med olika tivlingar.’® Vinterveckan (ir 2014) utgors av itta officiella

% Startplatsen var beldgeni Silens by dren 1922-1960.

% Siljansregioneni Dalarna bestar av ettantal turistorter kring sjén Siljan, till exempel Leksand, Rittvik
och Mora. I regionen finns en rad olika turistattraktioner och drligt dterkommande evenemang. Exempel
pa dettadr midsommarfirande och Himlaspeleni Leksand, konsertarenan Dalhallai Rittvik, Orsa Gronklitt
Bjornpark samt Musik vid Siljan. I Tillberg finns dven ett antal hotell- och konferensanldggningar. Dirut6-
ver finns deti regionen en tillgdng till olika natur- och idrottsupplevelser, som exempelvis lingdskidakning
(Mora u.a.; Siljan Turism, 2011). Ishockeyn har ett starkt fiste med lag som Mora IK och Leksands IF, dér
den sistnimnda klubben dven har evenemangsarenan Tegera arena (tidigare Ejendals arena).

37 Ostnor AB kom under 2015 att indra namn till FM Mattsson Mora Group AB.

38 Vasaloppet arrangeras dveni fyra andra linder. Redan 1972 gav Vasaloppet tillstand till att en skid-
tivling i Mora, Minnesota USA, fick anvinda namnet Vasaloppet. 1980 gavs ytterligare ett tillstand till en
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skidlopp, vilka sammantaget attraherar cirka 60 000 deltagare. Dirutéver
finns det ett skidlopp som riktar sig mot barn samt ett skidlopp som bara ir
oppet for speciellt inbjudna gister”. Vasaloppet bestar av foljande deltiv-
lingar:

e Vasaloppet: Det klassiska Vasaloppet ir positionerat som ~utma-
ningen”. Loppet startar i Berga by i Silen den forsta sondagen i mars
och direfter ar det nio mil skidakning 1 klassisk stil till malgangen i
Mora. Det maximala deltagarantalet ér satt till 15 800 personer. Under
de senaste dren har antalet utlindska l6pare 6kat. De kommer frin
nistan 40 olika linder och utgér ungefir 30 procent av det totala an-
talet deltagare. Den Overvigande andelen utlindska akare kommer
fran Norge. Kvinnliga akare ar totalt cirka 10 procent. Tavlingen
lockar dels den frimsta eliten, de som dker for att vinna. Men framfor
allt lockar Vasaloppet en stor skara motionsdkare (Vasaloppets Fak-
taguide, 2015; Vasaloppet Mediaguide, 2010). I ett genomsnittligt Va-
salopp kan antalet debutanter uppga till cirka 35-40 procent (debutant
ir den som aldrig akt ett Vasalopp, eller inte akt ett Vasalopp de sen-
aste tio aren). Samtidigt finns dar dven veteranerna, en kategori akare
som har minst 30 genomforda lopp. Varje ar avsitts cirka 300 platser
tor veteranerna (Vasaloppet Marknadsplan, 2007). Vasaloppet dr den
avslutande tivlingen pa en intensiv skidvecka.

e Oppet spar: Oppet spir ir den andra tivlingen som startades och
den tillkom 1979. Den dr 6ppen for bade damer och herrar. Loppet
ar lika langt som Vasaloppet och positionerat som samma utmaning
och dventyr men utan tivling och stress. Oppet spar ingir, precis som

skidtdvling i Asahikawa Japan. Sedan dr6jde det till 2003 d4 namnet bérjade anvindas av Vasaloppet China
som arrangeras i Changchun och sedan 2007 arrangeras Vasaloppet de la Sergerie i Quebecprovinsen i
Kanada. Dessa olika lopp varierar ilingd (inget sa langt som 90 kilometer) och deltagarantal. Vasaloppeti
Sverige har dock inget inflytande Gver tivlingarna. Det finns ett etablerat samarbete mellan Vasalop pet och
systertdvlingarna i USA, Japan och Kina.

1 det nio kilometer linga Blibirsloppet, som arrangeras 16rdagen fére Vasaloppet, deltar endast
inbjudna representanter fran niringslivet, sponsorer, media och hedersgister. Barnens Vasalopp riktar sig
till sma barn och arrangeras av skidklubbar, férskolor och skolor. Dessa bestiller ett vasaloppspaket inne-
hallande nummerlappar, diplom, kontrollskyltar, etc. och arrangerar sen ett mini-vasalopp. Dessutom ar-
rangeras tivlingeni samband med Vasaloppsveckani Mora.



108

VASALOPPET — RESAN FRAN SKIDTAVLING OCH
SKIDLOPARE TILL PRODUKTER OCH KUNDER

Vasaloppet, som en komponenti Worldloppet och En Svensk Klas-
siker. Tavlingen arrangeras tva ganger under Vasaloppsveckan och ar
oppen for deltagare fran och med det ar man fyller 17 ar (till skillnad
mot Vasaloppet som pa grund av svenska och internationella regler
kraver en aldersgrins pa 19 ar). Antalet anmailda deltagare i detta lopp
har de senaste aren varierat mellan 12 000-18 000, varav 17-20 pro-
cent ar kvinnor och andelen utlindska dkare cirka 6 procent (Vasa-

loppets Faktaguide, 2015; Vasaloppet Mediaguide, 2010).

Tjejvasan: Tjejvasan, som introducerades 1988, riktar sig enbart till
kvinnor och positioneras som en upplevelse, nagot speciellt man ar
med om ensam eller tillsammans med andra. Det ir ett internationellt
tavlings- och motionslopp 1 klassisk teknik som dven ingir 1 Tjejklas-
sikern. Distansen dr tre mil och starten gar i Oxberg. Den sker grupp-
vis med 800 startande i varje led (Vasaloppet Mediaguide, 2010).
Anmilningstaket dr 10 000 deltagare (Vasaloppets Faktaguide, 2015).

Kortvasan: Kortvasan ir en familjetdvling som skapades i samarbete
med Ica och hade premidr 1996. Namnet syftar dels pa att det dr ett
kortare lopp och dels pa Icas kundkort. Loppet inriktar sig direkt mot
familjer och alla 6ver tolv ar ir vilkomna att delta. Aven for detta
lopp gar starten 1 Oxberg och direfter dr det tre mil skiddkning till
malgangen 1 Mora. Anmilningstaket ar 10 000 skidlopare (Vasalopp-
pets Faktaguide, 2015; Vasaloppet Mediaguide, 2010).

Halvvasan: Halvvasan hade premiir 1997 och hette fran borjan
45:an, vilket syftar pa att det ir ett halvt Vasalopp. Aven detta lopp
startar 1 Oxberg men f6ljer fran borjan inte Vasaloppsleden. Halvva-
san riktar sig till dem som inte vill aka hela vasaloppsstrickan, men
inda utféra en prestation (Vasaloppet Mediaguide, 2006; 2010). Ar
2014 nadde Halvvasan for forsta gangen upp till 5 000 anmaélda del-
tagare och till 2015 héjdes anmalningstaket 8 000 deltagare (Vasa-
loppets Faktaguide, 2015).
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e Stafettvasan: Detta lopp introducerades 2003 och ir en lagtivling
med fem dkare i varje lag. Starten gar i Silen och sen ir distansen
uppdelad i fem strickor och varje dkare kor en stricka var. Det dr en
majoritet av min som dr med i tivlingen och antalet anmailda lag har
okat betydligt de senaste aren. Ar 2009 var 713 lag anmilda (innebir
3 565 deltagare) och 2014 var 1 600 lag anmailda (innebar 8 000 del-
tagare) (Vasaloppets Faktaguide, 2015). Antalet platser kom efterfol-
jande ar att uppga till 2 000 lag. De deltagande lagen dr framfor allt
foretag 1 Dalarna och Stockholmsregionen (Vasaloppet Marknads-
plan, 2007).

¢ Ungdomsvasan: Inférdes 2008 och deltagarna ar 9-16 ar och bero-
ende pa dlder ar strackan mellan tre till nio kilometer. Anmilningsta-
ket 4r 1600 och det handlar om ungefir 700-800 ungdomar som
genomfor tivlingen. Ett viktigt mal med detta skidlopp ir att rekry-
tera nya skidakare (Vasaloppets Faktaguide, 2015).

Lings med skidsparet finns det flera kontrollstationer dir deltagarna erbjuds
dryck, vallaservice, sjukvard, toalettfaciliteter, etc. Under de senaste dren har
det under varje Vasaloppsvecka gitt at cirka; 50 000 liter bldbdrssoppa,
33 000 liter sportdryck, 5 200 liter kaffe, 11 000 liter buljong, 1 000 liter val-
ling och 100 000 Vasaloppsbullar (Vasaloppet Faktaguide, 2015; Vasaloppet
Mediaguide, 2010).

Figur 5: V asaloppets banprofil
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Under Vasaloppsveckan ir det cirka 250 000 manniskor som besoker Mora
och en central knutpunkt dr Vasaloppsmassan, vilket ar ett temporirt mass-
talt pa 3 500 kvadratmeter. Misstiltet bestar av en restaurangdel, en massdel
och sen en tillfallig Stadiumbutik med f6rsiljning. Dessutom finns faciliteter
som vallaservice, informationsavdelning, etc. Det dr cirka 60 utstillare pa
missan och alla ir pa nagot sitt forknippade med Vasaloppet. Det kan vara
sponsorer, men aven turistbyraer, hotell, etc. Totalt r6r det sig om uppskatt-
ningsvis 130 000 besokare under en Vasaloppsvecka (M. Westberg®, person-
lig kommunikation, 9 november 2007).

Under 1980-talet kom den s kallade fristilen (det vill siga skridskoadk-
ning) att etablera sig och manga elitdkare anvinde sig av denna stil da den
moijliggor en betydligt snabbare framfart. Fram till 1985 fanns det ingen fast-
stalld teknik som anvindes bland skidikarna i Vasaloppet utan bade klassisk -
och fristil var tilliten. Ar 1986 beslutades att Vasaloppet skulle genomféras i
klassisk stil och all fristilsikning blev férbjuden. Enligt Hans Eriksson,* fore
detta styrelseledamot i Vasaloppsforeningen Silen-Mora* och tidigare tiv-
lingsledare, var detta ett mycket viktigt beslut och dven helt avgérande for
Vasaloppets framtid. Pa grund av att sparen snabbt forstérdes vid
fristilsakning blev det mycket svart for alla motionsakare att ta sig i mal (for
Ovrigt en kategori skidakare som framfor allt vill aka klassisk stil). Effekterna
av att Vasaloppet snabbt inférde klassisk stil betraktas i efterhand som ett
mycket lyckat drag. Tavlingen beholl och forstirkte sin popularitet och
akarna fortsatte att anmila sig till loppen. Andra arrangorer av skidtavlingar
forlorade i det hir skedet manga deltagare. Det giller till exempel ett annat
langlopp; Finlandia Hiihto som under bérjan av 1980-talet var storre 4n Va-
saloppet. Loppet som tillat fristilsaikning gick fran cirka 15 000 dkare till
3000-5000 pa nagot ar, enligt Eriksson (personlig kommunikation, 23 okto-
ber 2007). Vasaloppet kom dock forst att uppfattas som bakatstrivare men

40 Magnus Westberg, vid studiens genomférande verkstillande direktér Event & Noje AB, vilket da
var det féretag som ansvarade f6r misstiltet och restaurangen.

4 Hans Eriksson kom formellt in i Vasaloppsorganisationen 1978 for att skota det dd nya loppet
Oppet spar, men hade sedan 1965 varit involverad i Vasaloppet. Mellan 4ren 1986 till 2002 var Eriksson
tivlingsledare f6r Vasaloppet. I samband med att Vasaloppsféreningen bildades 1991 ansiag man édven att
tivlingsledaren skulle sitta 1 styrelsen, vilket innebar att Eriksson tog plats dven i styrelsen f6r Vasalopps-
féreningen fram till 2008.

4 Kommer hidanefter att benimnas som Vasaloppsforeningen.
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fick sedermera, genom denna typ av just beskrivna utveckling en bekriftelse
pa att man i Vasaloppsorganisationen tagit ritt beslut “Det ér inte de 15-20 1
eliten som bir upp Vasaloppet, det ar motionarerna” (H. Eriksson, personlig
kommunikation, 23 oktober 2007). Viktigt att tinka pa ér att ur en arrangors
synvinkel ar det betydligt enklare att arrangera en tivling med fristil da deti
stort sett bara dr att packa snén och man inte behover gora spar. Numera
genomfors alla skidlopp i Vasaloppet i klassisk stil.*>**

Varje dkare i ett lopp far en startmapp pa plats i Mora eller 1 Silen. Denna
mapp innehaéller n6dvindig information om tivlingen, nummerlapp samt eti-
ketter for att marka skidor och viskan med 6verdragsklider. Dessutom finns
1 varje startmapp ett chip for tidtagning. Detta chip fist pa hoger vrist, utan
chip mits ingen tid.

Anmilningsavgifterna skiljer sig bade mellan och inom loppen beroende
pa motionir- respektive elitklass, deltagarnas alder, nir man anmiler sig, etc.
Priset varierar mellan cirka 150 kronor och 1 600 kronor och utgor en viktig
intdktskalla.

For tivlingar som dven innefattar en tivlingsklass, som Vasaloppet, rang-
ordnas startplatsen genom sa kallad seedning. For till exempel Vasaloppet ar
startplatsen indelad i ett antal olika startled. Allra lingst fram, i noll-ledet,
finns de frimsta elitakarna, vilket ror sig om cirka 200 dkare. Direfter kom-
mer startled ett och dnda ner till tio. Inplaceringen i de olika startgrupperna
sker genom seedning och baseras frimst pa placering i de tre foregaende
irens Vasalopp och/eller dktiden i Oppet spar dessa 4r. Aven andra ling-
lopp® kan vara seedningsgrundande om det ir en tivling som 4r sanktion-
erad av Svenska Skidférbundet och 6ver fyra mil langt. Akare som inte har
nagra tidigare meriter hamnar i sista startled (Vasaloppet Mediaguide, 2010).

4 Lings med sparet finns kontrollanter som ser till att regeln efterfoljs. Akare som medvetet bryter
mot regeln diskvalificeras (Vasaloppet Mediaguide, 2010). Skidlopp som har en internationell tivlingsklass,
till exempel Vasaloppet, lyder dven under Internationella skidférbundets (FIS) regler. Kontrollanter fran
Svenska- och Internationella férbundet féljer med tivlingsledningen f6r Vasaloppet och ser till att reglerna
efterfoljs.

# Ar 2002 infrdes Skejtvasan, ett internationellt tivlings- och motionslopp pa distanserna 30 respek-
tive 45 kilometer, dir fri teknik tillits. Skejtvasan hade en stor andel yngtre akare och lockade ungefir 400
deltagare. Skejtvasanavvecklades 2011.

# Vasaloppet ir inte det enda langloppetivirlden utan det finns ett flertal andra tivlingar, frimst kan
nimnas Birkebeinerrennet i Norge, Marcialongai Italien och Koénig Ludwig Lauf i Tyskland. De storsta
lingloppeni virlden, inklusive Vasaloppet, ingar dvenien samarbetsorganisation for linglopp, Worldloppet
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Vinnaren av sjilva Vasaloppet vinner, férutom dran, i herr- och damklas-
sen 75 000 kronor. Dessutom finns det vid varje kontroll ett sa kallat spurt-
pris dir den forsta akaren i respektive herr- och damklass fér ett pris pa 5 000
kronor (vid kontrollen i Evertsberg dar summan 10 000 kronor). Samtliga
vinster utdelas inte direkt till dkaren utan till dennes férening.

Vasaloppet arrangerar dven ett antal evenemang under sommaren, vilket
kommit att attrahera allt fler motionirer och elittavlande.

e Cykelvasan: Tanken pa ett cykellopp féddes under forsta halvan av
2000-talet, men genomfordes di aldrig (M. Budh*’, personlig kom-
munikation, 21 september 2007). Det kom att dréja till 2009 innan
det var dags att forverkliga tavlingen. Den ar en cykeltivling pa nio
mil mellan Silen och Mora. Man erbjuder dven tva kortare distanser,
45 respektive 33 kilometer, bada med start 1 Oxberg. Den kortare di-
stansen inriktar sig framst till familjer med barn.

e Vasastafetten: Det ir en l6ptivling for framfor allt motionirer och
den har funnits sedan 1991. Vasaloppet tog 6ver arrangemanget 2008
och 16ptivlingen ingar numera i Vasaloppets sommarvecka. Den tidi-
gare arrangOren forsattes i konkurs 2008 och da kopte Vasaloppet
varumirket Vasastafetten for att driva tavlingen vidare.

e Ultravasan: En I6ptivling som ir inriktad mot extremidrottare och
som arrangerades forsta gingen 2014. Varje deltagare ska springa de
nio milen mellan Silen och Mora.

Sommaraktiviteter har férekommit tidigare. Exempelvis fanns Rullvasan (en
tavling pa rullskidor) och Inlinevasan, men deltagarantalet var lagt. Dessutom
tillkom en yttre forindring i form av en ny vigbeliggning som gjorde det
svart att genomfora tavlingen. Det fanns tidigare dven en stavgangsvariant av
Vasaloppet, Stavgangsvasan. Tavlingen hade premiar 2003 och genomférdes

Ski Federation, som bildades 1978 (Vasaloppet Mediaguide, 2010). Syftet med organisationen dr att frimja
lingdskidakningenivirlden.
4 Mats Budh, verkstillande direktor, Vasaloppet Marknads AB 1992-2006.
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pa distanserna dr 17,5 km, 7,5 km eller 2 km, samtliga med malging i Mora.
Efter ett tiotal ar upphérde Vasaloppet med att arrangera denna tavling och
den kom under nagra ar att overtas av IFK Moras klubbar, innan den av-
vecklades helt 2014.

Att genomfora en Vasaloppsvecka innebir att organisera och genomféra
ett evenemang for tiotusentals deltagare och lika manga askadare. Det som
fran borjan var en skidtivling har utvecklats till en vecka fylld med olika tav-
lingar. Under 1990-talet intensifierades utvecklingen av nya skidlopp, som en
del i att kunna anpassa sig till olika kundgrupper.

6.2. De forsta tfre decennierna: En ideell
skidtavling med f& deltagare

6.2.1. Hur varldens aldsta skidtavling kom fill

Under 1920-talets forsta ar uppstar en konflikt mellan stat och idrottsrorelse.
Fran statsmaktens hall ansags att tavlingshysteri var tecken pa idrottsrorel-
sens forfall och att de sociala malen med idrottandet sattes ur spel. En statlig
utredning tillsattes, dar en av utredarna var Anders Pers, riksdagsman och
chefredaktor f6r Vestmanlands lins tidning (men ursprungligen frin Mora).
Han publicerade i februari 1922 en tidningsartikel dar han férde fram forsla-
get om ett nationellt skidlopp (Lidstrém, 2014; Norberg, 2004). Skidtav-
lingen skulle goras till minne av Gustav Vasa (1496-1560, svensk kung 1523—
00) och dennes skidfard i norra Dalarna. Enligt signen var Gustav Vasa i
Dalarna for att mobilisera dalfolket till uppror mot den danske kungen Kiris-
tian II (Romson, 2004). I Mora fick han inget stod fran folket och begav sig
darfor vasterut mot Norge. Morabonderna dndrade sig dock och sinde skid-
lI6pare efter honom och fardvigen gick enligt signen frin Mora mot Norge
och i Lima socken kom de ifatt honom, vid samma plats som det nuvarande
Silen 4r beldget i*" (Petersson, u.d.). Det dr omtvistat vilken den egentliga

47 Det finns en mytomspunnen sigenbildning kring Gustav Vasas vistelse 1 Dalarna. Att han skulle ha
akt skidor fran Mora till Silen dr en uppgift som kommer lingt fram pa 1600-talet och dr dérfSr ett resultat
av en senare mytbildning utan nagon sanningshalt. Dick Harrison, professorihistoria vid Lunds universitet,
reder i Svenska Dagbladet (2015, 26 februari) ut de historiska turerna kring Gustav Vasa. Att den blivande
kungen skulle ha akt skidor omndmns inte i ndgon killa. Dessutom var skidor under 1500-talet ovanligtoch
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skidvigen i sjalva verket var och det finns ett antal olika forslag enligt folk-
sagner och uppteckningar (Romson, 2004). Efter att Anders Pers artikel blev
inford i Dagens Nyheter blev det tyst kring forslaget dnda tills Mora Tidning
aterkom till idén drygt tva veckor senare. Idrottsféreningen Morakamraterna
(sedermera IFK Mora) atog sig redan samma dag att arrangera ett for-
sokslopp, om finansiering kunde ordnas. Detta slutade med att Dagens Ny-
heter donerade 1 000 kronor for att skidtivlingen skulle kunna genomféras
(Rydén, 2004). Aven om Gustav Vasas firdvig och férehavanden i Dalarna
ar omtvistat valde arrangorerna att genomfora tavlingen fran Silen till Mora,
en stricka pa cirka nio mil. Arrangérerna hade enbart tolv dagar pa sig att
organisera det forsta Vasaloppet (Romson, 2004) och den langa distansen for
skidloppet lockade forsta aret, som namnts, 119 startande, varav 117 full-
toljde (Petersson, u.d.). IFK Mora arrangerade tavlingen och ansvarade med
transporter till starten, kontroller lings med sparet, transport av akarnas ut-
rustning (som klader) fran start till mal, mat vid malgang, etc.

Langdskidsporten i allminhet sigs som en intern svensk angeligenhet
och ett nationellt kulturarv och hir kom Vasaloppet att ge utlopp for en re-
aktion mot skidsportens modernisering. Lidstrom (2014) ser en koppling
mellan samhilleliga férandringsprocesser — med demokratisering och allmin
rostritt — och vikten av nya nationella ideal som kunde skapa nationella vir-
den. Vasaloppet kom att etableras under denna tidsperiod och utgjorde dar-
med ett klasséverskridande ideal. ”Vasaloppet uppstod snarare i en slags
allians mellan en regional identitetsformering i Dalarna och en samtida nat-
ionell identitetsformering som vid tiden intresserade sig for landsbygd, natur
och allmoge” (Lidstrém, 2014, s. 78).

Detta var startskottet till vad som kom att bli virldens aldsta, storsta och

lingsta skidtivling.*®

forbehdllet specialister. Legenden om Gustav Vasa lever dock genom arhundradena starkt kvari regionen
och har férankrats med olika monument och minnesmirken (Petersson, u.4.).

48 §jilva Vasaloppet genomfors traditionsenligt den férsta séndagen i mars. Dock har det vid ett flertal
tillfillen fram till 1944 genomfGrts i februari, da med anledning av att skid-SM annars skulle kollidera
(Nordquist, 1990).
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6.2.2. Deltagarantalet nér en maximal gréns

Vasaloppet kom dven fortsittningsvis att arrangeras av IFK Mora och seder-
mera dven Silens IF*. Under Vasaloppstivlingens forsta kvartssekel var del-
tagarantalet aldrig 6ver 300 och nagon ging var det sa ligt som drygt 40
startande. Anda fascinerade och lockade tivlingen bade tidningar och radio
samt manga gaster fran till exempel kungahuset, statsministrar, biskopar,
landshévdingar, etc. ”Vasaloppet har alltid varit en folkfest vars make man
inte finner var man dn séker virlden 6ver...” (Hakansson, Jerring & Thun-
vik, 1949 s. 200). Snobristen har flera ganger varit ett problem, men endast
vid tre tillfillen har Vasaloppet tvingats stilla in pa grund av sndbrist; 1932,
1934 och 1990. Att skidloppet tvingades stillas in enbart pa grund av snobrist
1934 ir, enligt Karlsson (1983), en sanning med modifikation. Det var vid
det tillfallet endast 17 anmalda till skidloppet och organisationen ville inte
ligga ner allt det arbete som skulle krivas for att sikerstilla skidspar hela
vigen (Karlsson, 1983; Marklund, 2000). I lokalpressen framgar att styrelsen
tor IFK Mora valde att stilla in tivlingen med anledning av for lagt antal
anmalningar. Man vdgade inte genomfora tivlingen eftersom det forelag en
ekonomisk risk. Vasaloppet var detta ar kringgirdat av tva andra skidtiv-
lingar, vilket bidrog till det svala intresset (Falu-Kuriren, 1934, 5 februari).
Enligt Hans Eriksson var det under hela 1930-talet ett svagt intresse f6r Va-
saloppet, bland annat med tanke pa krigshotet i kombination med snofattiga
vintrar (H. Eriksson, personlig kommunikation, 23 oktober 2007).

Under 1940-talet borjade intresset stegvis att Oka. I samband med den
forsta krigsvintern gick ordféranden for Dalarnas Skidférbund ut med ett
upprop med att kriget inte skulle hindra att Vasaloppet genomfordes. Detta
fick till f6ljd att soldater fick permission for att dka och det ledde till ett nytt
deltagarrekord (H. Eriksson, personlig kommunikation, 23 oktober 2007).

# IFK Mora bildades 1909 och fran bérjan inriktades verksamheten mot skidor, friidrott och fotboll
Genom éren har féreningen vuxit och rymmer1 dagett flertal olikaidrottsgrenar. IFK Mora har sedan 1922
arrangerat Vasaloppet och 1961 ombildades verksamheten och Vasaloppet blev en sirskild sektion under
IFK Mora. (Andersson, 1983) 1992 bildades IFK Mora Idrottsallians som bestar av sex olika foreningat;
lingdskidor, friidrott, fotboll, orientering, gymnastik ochalpin. I dagir IFK Mora Idrottsallians tillsammans
med Silens IF dgare till Vasaloppet och de dger 77 procent respektive 23 procent vardera. Silens IF ir dven
det en anrik idrottsférening som bestéir av klubbar inom idrottsgrenarna skidor (lingdskidor, alpint, skido-
rientering), cykel, draghund, fotboll, friidrott, gymnastik och orientering.
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Anda fram till omkring 1950-talet skedde inte si stora férindringar vare
sig vad giller evenemanget eller antalet deltagare, men tavlingen fortsatte att
locka bide publik® och media. Deltagarantalet lig sillan 6ver 100 och det
var forst 1943 som fler an 200 deltagare stillde sig pa startplatsen i Silen. Vid
Vasaloppets 30-arsjubileum, 1953 kom nistan 700 startande (Petersson,
1983). Tavlingen var under manga ar stangd for utlindska dkare, vilket hade
sitt ursprung i den nimnda utgangspunkten som initiativtagaren till Vasalop-
pet, Anders Pers, forfiktade. Tavlingen skulle vara ett nationellt skidlopp och
endast O6ppet for svenska akare. Men under 1940-talet 6kade trycket fran in-
ternationella akare och 1948 gavs for fOrsta gangen dispens for nagra nor-
diska akare. Nagra ar senare, 1954, blev Vasaloppet en nordisk tavling for att
sedan bli en tavling med storre internationell bredd. Deltagare fran utomnor-
diska linder tillits deltaga (Andersson, 1983). Att 6ppna tavlingen dven for
internationella dkare mottes inte bara av gillande utan dven av mycket mot-
stand, framfor allt fran invanare 1 moratrakten (Karlsson, 1983). Hir fanns
en tidig friktion som moéjligen bromsade men knappast paverkade utveckl-
ingen.

I figur 6 nedan presenteras deltagarantalet 1 Vasaloppet under dren 1922-
1950.

50 Nar det forsta Vasaloppet genomférdes befann sig 5 000 dskadate pd plats mellan Silen och Mora
en siffra som hade 6kat till 24 000 dskadare 1949 (Hakansson, Jerring & Thunvik, 1949). Extra tag sattes
tidigtin fOr att kunna hantera alla deltagare ochaskadare som reste fran storadelar av Sverige for att bescka
tivlingen. Redan 1928 angjorde tolv tig Mora, som vid den tiden var en jirnvigsknut. Ar 1955 hade det
Okat till 23 extra tig fOr att transportera besékarna till och fran Mora (Vasaloppet, 1922-1999).
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Figur 6: Deltagare de forsta tre decennierna (1922-1950)°!
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6.2.3. Betydelsefulla symboler

”Vasaloppet dr — och har varit — nagonting mer dn bara en idrottstavling. Fa
idrottsevenemang i Sverige torde ha en mer traditionstyngd prigel dn skid-
tavlingen mellan Silen och Mora” (Lidstrém, 2014, s. 62).

Tva tidiga symboler som kommit att finnas kvar ar kranskullan och mal-
portalen. Kranskullan och sedermera dven kransmasen har kommit att bli en
viktig symbol for Vasaloppet. Att det skulle vara en kranskulla som hingde
segerkransen nir vinnaren kom i mal tillkom av en slump i det forsta loppet
1922. Det var en ung flicka som var uppklidd i moradrikt som stod vid mal-
omradet och nagra arrangorer frigade om hon inte kunde hinga en la-
gerkrans runt halsen pa den akare som kom férst i mal. Kranskullan blev sa
populir att styrelsen beslot sig for att fortsitta att varje ar utse en kranskulla. >

51 Uppgifterna om deltagarantal dr himtade fran Hasselberg (1994).

52 Kvalifikationerna for att utses till kranskulla r att vederbérande ska vara kulla och ogift, ha idrotts-
liga meriter (eller att en annan familjemedlem har idrottsliga meriter). Skulle man inte hitta ndgon morakulla
med ovanstiende meriter ... sa kan det ju hinda att kickhet och skénhet filler utslaget” (Hakansson,
Jerring & Thunvik, 1949 s. 204). Sedan lang tid tillbaka 4dr det tivlingsledaren f6r Vasaloppet som utser



118 VASALOPPET — RESAN FRAN SKIDTAVLING OCH
SKIDLOPARE TILL PRODUKTER OCH KUNDER

Under formella former sker det en kroning av kranskullan 1 samband med
invigningen av Vasaloppet. Denna invigning sker pa fredagen foére Vasalop-
pet 1 Mora kyrka och efterféljs av middag med inbjudna gaster. Kranskullan
har blivit en viktig symbol for Vasaloppet. Hennes uppgift 1 dag inte bara ir
att hinga segerkransen runt vinnaren utan bade kranskullan och kransmasen
ar med i en rad andra framtradanden, framfor allt i syfte att sprida informat-
ion om Vasaloppet (H. Eriksson, personlig kommunikation, 23 oktober
2007).

De 117 skidl6pare som niadde malgangen i centrala Mora vid det forsta
Vasaloppet mottes bara av en skylt med texten “mal”. Inf6r nista ars lopp
sammanstallde konstniren Gustaf Ankarcrona®, pd uppdrag frin Vasalopps-
organisationen, maldevisen "1 fadrens spar for framtids segrar”, som kom att
leva kvar i 25 ar. 1948 dndrades stavningen och sedan dess har maldevisen
varit ’I faders spar for framtids segrar”. Maldevisen har blivit ett signum for
hela Vasaloppet och haft en stor symbolisk betydelse. Vasaloppsorganisat-
ionen kiampade under manga ar med att fi malportalen permanent i Mora,
men mottes av invandningar fran olika intressegrupper. Organisationen hade
dirfor under alla ar fatt lov att ta bort mélportalen direkt efter loppet. Dock
gav Mora kommun ar 1986 sitt medgivande och det beslutades att malporta-
len skulle fa vara permanent. Det blev sedan snabbt ett populirt stopp for
manga turister och dven ett riktmirke f6r hela Vasaloppet 1 centrala Mora
(Marklund, 2000; H. Eriksson, personlig kommunikation, 23 oktober 2007).

6.2.4. M edierelationer — de tidiga dren med Sven Jerring

Vasaloppet ar ett evenemang som dnda sen starten erhallit mycket uppmark-
samhet 1 saval tidningar, radio och sedermera tv. Redan 1925 beslot sig AB
Radiotjanst (senare Sveriges Radio) att sinda fran tavlingen. Beslutet grun-
dades pa en ihirdig vidjan frain Falu Radioklubb, vilka bedrev en viss lokal
programverksamhet (Radiosporten, 2007). Det blev Sven Jerring, den f6rsta

kranskullan och tivlingsledaren f6r Tjejvasan som utser kransmasen. Kriterierna for kransmasen ar till ex-
empel att vederborande ska vara en god representant och férebild 61 idrotten (som ledare, funktionir
och/eller aktiv idrottare) samt medlem i IFK Mora eller Silens IF (www.vasaloppet.se).

5 Gustaf Ankarcrona (1869-1933), malare och hembygdsvardare, verksam i Dalarna (Ankarcrona,
u.d.).
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radioreportern i Sverige och legendarisk idrottsreferent, som kom att géra
det férsta Vasaloppsreferatet (Dahlén, 1999). Begreppet Vasaloppet fick ett
stort genomslag mediemassigt nastan omedelbart nar det forsta loppet ge-
nomfordes (H. Eriksson, personlig kommunikation, 23 oktober 2007). Nagra
ar senare, 1929, beslot AB Radiotjinst att utveckla radiosindningarna och
inte bara rapportera fran malgingen 1 Mora. Man inférde dven en sindning
fran kontrollstationen i Evertsberg. Under 1930-talet kom nagra krisar bade
tor Vasaloppet och f6r radiosindningarna. Instillda Vasalopp i kombination
med att ledningen f6r AB Radiotjinst aldrig riktigt hade accepterat tivlingen
och inte ville sinda, innebar ett hart slag for Vasaloppet. Vid den tidpunkten
tog aven Vasaloppet betalt for att radion skulle fa sinda (pd den tiden 2 000
kronor®*). Foretridare for Vasaloppet beslutade di att inte ta nigon ersitt-
ning och framholl hela tivlingens betydelse som en folkfest for hela svenska
folket. Aven i tidningsartiklar och insindare framholls radiolyssnarnas in-
tresse for Vasaloppet, vilket till slut fick AB Radiotjinst att dandra uppfattning
(Dahlén, 1999). ”Efter dessa skarmytslingar kring tivlingens vara eller inte
vara har Vasaloppet kommit att f6rbli en nationell angeldgenhet i och genom
radio- och Tv-mediet” (Dahlén, 1999 s. 169).

Att Vasaloppet redan frin bérjan hade en sirskild relation till media
framgar dven vid 1927 ars skidtavling. Svenska Skidférbundet, som hade ett
kritiskt forhallningssitt till Vasaloppet, ville och lyckade fa tivlingen forlagd
mycket sent pa sisongen, vilket resulterade i daligt skidfére. Detta skapade
upprorda kanslor bland idrottsjournalister och kom att leda till en utbredd
misstro mot Svenska Skidférbundet i och med det visade ointresset for Va-
saloppet (Lidstrom, 2014).

Jerrings betydelse f6r Vasaloppet kan nog aldrig 6verskattas. Han fang-
ade radiolyssnare 6ver hela landet och var sjilv en varm tillskyndare av det.
Detta belyses av foljande citat: ”Jag vet faktiskt ingen tavling, som jag sa
giarna vill géra levande for andra.” [...] ”Varje ar hoppas jag, att ingenting
skall hindra mig fran att vara med igen” (Jerring i Hdkansson, Jerring &
Thunvik, 1949 s. 207). Hans engagemang framkom ocksd pa andra sitt. Un-
der till exempel 1930-talet, nar deltagarantalet var lagt, stod Jerring pa sig och
fortsatte entraget med radiosindningarna. Jerring kom att fortsitta referera

54 Vilket i dagens penningvirde (2014) motsvarar cirka 56 000 kronor (http://www.scb.se/-prisom-
raknaren).
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Vasaloppet 1 drygt 40 ar och gjorde sitt sista referat (da som inbjuden gist)
1973 (Strommer, 2000).

Vasaloppet har med arens lopp alltmer insett Jerrings verkliga betydelse
for hela tavlingen. Jerrings referat fran Vasaloppet var under ling tid det pro-
gram som troligtvis hade flest antal lyssnare i radion. Nils ”Mora-Nisse”
Karlsson var en av dem i organisationen som tidigare an andra férstod Jer-
rings stora betydelse och vad dennes aterkommande rapporteringar fran Va-
saloppet betydde. Han uttalade under tidigt 1970-tal att: ”Jerring har varit
med om att gora Vasaloppet till vad det édr i dag” (citerat i Marklund, 2000 s.
174). ”’Mora-Nisse” ansig sjilv att han under manga ar hade mycket hjilp av
Jerring. Dels fick han uppmairksamhet under sina aktiva ar och dels lirde han
sig hur media fungerade och fick en storre sjalvsikerhet i forhéllandet till
press och media (Karlsson, 1983). Efter Jerring féljer en rad numera legen-
dariska journalister som fortsatt att referera fran Vasaloppet, till exempel
Lennart Hyland och Ake Strémmer.

6.2.5. En verksamhet praglad av en ideell logik — En kommmentar
med utgdangspunkt i institutionell teori

Under Vasaloppets forsta tre decennier skedde egentligen inga stérre forand-
ringar. Idrottsrérelsen i Sverige befann sig sedan 1900-talets borjan i ett upp-
bygenadsskede, dir antalet idrottsutovare och foreningar var fa till antalet.
Under 1920-talet skedde en markant 6kning och idrottsrorelsens fick ett ge-
nombrott (Lindroth & Norberg, 2002). Att Vasaloppet startade i denna tidse-
pok var ett tecken péd hela samhillsutvecklingen. Lidstrém (2014) anser att
Vasaloppet uppstod relativt autonomt fran idrottsrérelsen och tillkom sna-
rare genom lokal initiativkraft, med stéd av media. Samtidigt fanns detisam-
hillet en ideologisk uppgorelse med den konservativa nationalismen som
varit tongivande kring sekelskiftet. Detta innebar, enligt Lidstrom (2014), att
Vasaloppet kom att spegla den kritik som fanns mot det moderna samhallets
urbanisering och industrialisering. Skididrotten kunde, genom Vasaloppet,
anvindas i ett nationellt traditionsskapande for att uttrycka nationell styrka
och enhet. I detta ssmmanhang var det mer en kamp om moraliska virden
an en idrottskamp som genomférdes mellan Silen och Mora.
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Vikan noteraatt Vasaloppet pa ett mycket patagligt sitt kom att influeras
av och i sin verksamhet spegla det omgivande samhillets normer och virde-
ringar. Aven om det fanns vissa spinningar, som berorts, si handlade de inte
om skilda institutionella logiker. Organisationsfiltet runt Vasaloppet basera-
des pa en amatorlogik och hela tivlingen vilade pa ideella krafter. Verksam-
heten hade dock stor glidje av stodet fran omgivande professionella aktorer.
Medieaktorer hade till exempel sedan begynnelsen spelat en viktig roll. Ny-
heter om idrott borjade publiceras i dagstidningar och Radiotjdnst startade
med sina sindningar. Radiotjansts beslut att redan 1925 sinda fran Vasalop-
pet kom att 6ka den nationella spridningen av tavlingen. Dessutom hade,
som niamnts, radioreportern Sven Jerring en stor betydelse f6r Vasaloppets
overlevnad. Radiotjanst visade under 1930-talet svagt intresse av att fortsitta
med sindningarna och i kombination med extremt lagt deltagarantal 1 tav-
lingen lag fortsatta sindningar i farozonen. Jerring kom att etablera ett starkt
intresse for tavlingen och med stor sannolikhet dven starka band till personer
med anknytning till Vasaloppet. Relationen mellan Vasaloppet och media
vittnar om att arrangOrens insikt om att media var en viktig bundsférvant f6r
att bibehalla intresset for skidtavlingen. Att Vasaloppsorganisationen hade
starkt intresse att bevara denna relation vittnar dven beslutet om att under
1930-talet inte lingre ta nigon form av sindningsersittning fran Radiotjanst.
Att sedan deltagarantalet under 1930-talet fortsittningsvis var lagt kan for-
klaras med oroliga tider med tanke pa detannalkande andra varldskriget och
att den moderna motionsidrotten inte fatt nigot genomslag.

Organisationsfiltet var under denna era representerat av en ideell logik,
iven om namnda centrala medieaktorer fanns niarvarande. Vasaloppet var en
skidtivling, vilken till sin natur var renodlat ideell. Organisationen som ar-
rangerade Vasaloppet vilade uteslutande pa volontirer och var av amatorist-
isk karaktar.

Flera olika intressenter var dock redan fran bérjan involverade 1 Vasalop-
pet. Dessa huvudsakliga intressenter, vilka var och en for sig aterfinns i tre
organisationsfilt med skilda logiker, kan illustreras via en intressentmodell
(figur 7). Detta bor betraktas som en nagot bred kategorisering och det ir
inte alla ganger helt klart inom vilket organisationsfalt vissa av intressenterna,
eller grupper av intressenter, hérde hemma. Denna uppdelning blir mer av
en konceptuell modell i syfte att f6rscka kategorisera aktérerna inom olika
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sektorer avseende pa dessa aktorers dominerande karaktir. Det dr svart att
karaktarisera och klassificera aktorer i en specifik sektor som att de endast
tillh6r denna sektor. De kan bira drag av logik som aterfinns ocksa i andra
sektorer (jfr Sjostrand, 1985; S6derholm & Wijkstrom, 2002). Under Vasa-
loppets forsta tre decennier férekom med denna gruppering som grund, in-
tressenter i den ideella sektorn, niringslivssektorn och den offentliga sektorn.

Figur 7: Intressentmodell éver V asaloppet, de forsta tre decennierna (1922-
1950)

Skidférbundet
Markdgare
Publik
Ortsbefolkning
Néringslivs- Volontdrer Ideell sektor
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Deltagare Salens

Lokala féretag

IFK Mora
Vasaloppet )
Leverantérer

Kommuner
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Landsting

Offentlig sektor

I den ideella sektorn fanns det, férutom arrangorsféreningarna, intressenter
som Skidférbundet, volontirer och privatpersoner som deltagare, ortsbe-

folkning och publik. Publiken ar dels dskadare pa plats och dels publik som
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tar del av tavlingarna via media, exempelvis radiolyssnare. Den offentliga sek-
torn (dar information rérande Vasaloppets samarbete ar ringa under denna
period) bestir av kommunerna och 1 viss man dven landstinget med anled-
ning av att raiddningstjansten i nagon utstrackning var involverad. Narings-
livssektorn, som utgjordes av foretag som levererande varor och lokala
foretag, kinnetecknas av aktérer som har nigon form av vinstintresse. Aven
media far anses tillh6ra denna sektor, aven om en aktér som Sveriges Radio
inte drivs av ett ekonomiskt vinstintresse.

Det fanns saledes aktorer som fungerade enligt alternativa logiker i Va-
saloppets omgivningar. Diremot tycks det som att dessa alternativa logiker
inte pa nagot patagligt sitt paverkade Vasaloppets grundliggande ideella lo-

gik.

6.3. Motionsvdgen: Mot utvecklingen av en
kommersiell skidtavling

Under 1950-talet bredde den sd kallade motionsvagen ut sig i Sverige och
anmilningarna till Vasaloppet kom, som en f6ljd av detta, under 1960-talet
att ndstan fordubblas varje ar (H. Eriksson, personlig kommunikation, 23
oktober 2007). Ar 1961 flyttades starten i Silen till Berga by, cirka fem kilo-
meter soder om sjilva Silen, pa grund av att deltagarantalet hade 6kat sa
mycket. Ar 1963 kom drygt 3 500 deltagare till start. Om de féregiende 30
aren till stora delar varit relativt likartade vad giller Vasaloppets utveckling
kom perioden fran 1960- fram till 1980-talet att innebira allt stérre utma-
ningar for arrangorerna. En stor del av detta arbete kom dven att vila pa
eldsjilar som dgnade 6ver 30 ar av sina liv at Vasaloppet.

6.3.1. Tongivande eldsjdlar och organisationsutveckling

Den frimsta vasaloparen genom historien och en betydande huvudperson
tor hela Vasaloppet dr Nils Karlsson, mer kind som “Mora-Nisse”. Ingen
skildring av Vasaloppet kan ge en rittvisande bild om inte denne man ges ett
utrymme. “Mora-Nisse” vann Vasaloppet nio ginger mellan aren 1943-53,
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varav sju i rad (1945-51).>° I mitten av 1950-talet kom han in i styrelsen for
IFK Mora, en styrelse som pa den tiden aven var Vasaloppets organisations-
kommitté. Under slutet av 1950-talet kom “Mora-Nisse” med 1 styrelsen for
Vasaloppet och mellan dren 1961-67 var han banchef. Efter detta arbete ut-
sags han 1967 till ordférande och tivlingsledare f6r Vasaloppet (Andersson,
1983), tva befattningar han skulle komma att ha kvar dnda tills 1985.

”Min filosofi som tivlingsledare ir, att om jag har skott forberedelserna
riktigt, da ska jag vara i stort sett arbetslos pa tiavlingsdagen. Da ér det andra
som ska funka, var och en pa sin post” (Karlsson, 1983 s. 45). ”’Mora-Nisse”
kom att sitta ett stort avtryck i hela Vasaloppet och var under manga ar an-
siktet utat, mot till exempel media, funktionarer, etc.

Med anledning av att Vasaloppet kom att vixa allt mer bildades 1961
inom IFK Mora en organisationskommitté som enbart hade Vasaloppet som
ansvarsomrade (Klockar, 1994). En annan person som haft stor betydelse for
Vasaloppets utveckling ir Rune Andersson®®. Ar 1954 blev han kontaktad av
Vasaloppskommittén da de behévde en ansvarig for de fem matstationerna
lings med sparet. Samma ar kom han med 1 IFK Moras styrelse (och ddrmed
dven 1 organisationskommittén f6r Vasaloppet). Fram tills 1965 hade allt ar-
bete utforts helt pa ideella grunder. I och med en 6kad omsittning stalldes
krav pa den ekonomiska redovisningen, framfor allt fran Skattemyndigheten.
Ar 1957 anstilldes, som en foljd av detta, Andersson pa heltid som kassor
tor IFK Mora och generalsekreterare i Vasaloppet. Under Rune Anderssons
tid som generalsekreterare i Vasaloppet steg antalet deltagare frin 500 till
over 20 000. Aven den ekonomiska utvecklingen var omfattande. Ar 1955
var intdkterna strax under 100 000 kronor och vinsten var 5 700 kronor, vil-
ket kan jimféras med det ar Andersson slutade, 1984, da omsittningen var
over 5 miljoner kronor och 2 miljoner kronor i vinst. Vinsten tillfoll dgarna i

55 Nils ”Mora-Nisse” Karlsson (1917-2012) har utver segrarna i Vasaloppet olympiskt guld pa 50
kilometer 1948, internationella segrar i Holmenkollen och totalt 37 SM-guld, varav 17 individuella segrar
(Mora-Nisse 90 ar, DVD 2007). Efter avslutad skidkarridr blev ”’Mora-Nisse” medlem i Svenska Skidf61-
bundets L.LL.K (lingdl6pningskommitté) 1953-66 ochiven ledare f61 svenska OS- och VM-truppenilingd-
skidor 1954-66 (Catlsson, 1996). I Mora har han fitt en vig uppkallad efter sig, Mora-Nisses vig samt att
torget utanfér Vasaloppets hus bir hans namn.

56 Rune Andersson var en lokal k6pman och leverant6r till Vasaloppet. Dessutom var han vil insatt 1
verksamheten och det f6ll sig dirmed naturligt att han virvades nir verksamheten inte lingre kunde bedri-
vas paideell basis (Klockar, 1994).
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form av IFK Mora och Silens IF. Under 1950-talet fanns knappast nagra
sponsorer eller reklam fran foretag med 1 intdkterna. Detta hade patagligt

torandrats under hans sista ar vid Vasaloppet 1 borjan av 1980-talet (Anders-
son, 1983).

6.3.2. Spardragning, kontroller och bl&bdrssoppa

Sparet har stindigt genomgatt férindringar, framfor allt for att mojliggdra
anvindning av maskinell sparutrustning. Att anordna sjilva skidsparet hade
fram till 1950-talet utférts med miénskliga krafter. Darefter testades att spara
med traktor varvid tvd stockar slipandes bakom traktorerna for att forma
spar. Ar 1953 bérjade man anvinda bandvagnar (sa kallade snovesslor) for
att preparera skidsparet. Under 1970- 80-talet kom snéskotrar tillsammans
med bandvagnar allt mer att ta Over arbetet med sparbyggandet och i mitten
av 1980-talet botjade dven pistmaskiner att anvindas (A. Romson®’, person-
lic kommunikation, 18 december 2007; Marklund, 2000).

Kontrollerna lings med sparet har funnits sedan det allra forsta Vasalop-
pet, men har under drens lopp utdkats fran tre kontroller till sju. Vid dessa
kontroller har dkarna historiskt sett serverats mat och dryck och den f6r Va-
saloppet beromda blabirssoppan har varit med sen 1920-talet (Hakansson,
Jerring & Thunvik, 1949). Kontrollen i Mangsbodarna, cirka 24 kilometer
fran startplatsen och kontrollen i Evertsberg, efter ungefar halva strackan,
har funnits med sedan starten. Likasa kontrollen 1 Oxberg, cirka 30 kilometer
frin malgingen. Ar 1935, blev dven Eldris officiell kontroll. Direfter dréjde
det till 1963 innan kontrollerna i Hokberg och Risberg 6ppnade och 1983
bestimdes att Smégan skulle bli en kontrollplats (Marklund, 2000). (Vissa av
kontrollerna har dock flyttats under arens lopp, men legat i ungefir samma
omrade.) De nuvarande officiella sju kontrollerna etablerades under 1984-ars
lopp. Blabirssoppan dr en traditionsbunden dryck nar det giller Vasalop-
pet.”® Det har kokats blibirssoppa vid kontrollerna lingt tillbaka i histotien

57 Anders Romson, styrelseledamoti Vasaloppsféreningen och IFK Mora Idrottsallians. Ingick tidi-
garei Vasaloppets organisationskommitté under dren som sparchef.

38 De akare som dricker blabirssoppa under Vasaloppet tillhor inte eliten utan dr motionirer. Benim-
ningen ”blabir” som pa idrottssprak syftar till en som tillhdr kategorinlingre ner 1 resultatlistan ska enligt
signen hirstamma frdn just blabiarssoppan under Vasaloppet.
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och att det skulle bli just denna dryck kan ha sin férklaring 1 att skogarna i
Dalarna har stor tillgang pa blabar. Darutéver anses nérings- och vitaminhal-
ten i blabar vara god. Under de forsta dartiondena plockades blabiren av be-
folkningen i regionen. Under manga decennier kokades sen all blabérssoppa
i Mora innan den kordes ut i stora tankar till respektive kontroll.” En del
funktiondrer har varit med sedan 1950-talet och star arligen vid kontrollerna
och kokar denna dryck for akarna (A. Grudin®, personlig kommunikation,
30 oktober 2007; S. Simons®!, personlig kommunikation, 30 oktober 2007).
Anda sedan 1958 har Ekstréms levererat bldbirssoppa till Vasaloppet. Detta
var f6r Ovrigt samma ar som Ekstréms lanserade sin bldbarssoppa.

6.3.3. Tv-s&ndningar gor entré

I Sverige startade tv-sindningar under senare halvan av 1950-talet och det
dréjde inte manga dr innan dven Vasaloppet gjorde entré i detta nya medie-
format. Det kom att bli sportjournalisten Sven ”Plex” Petersson, som i likhet
med radions Sven Jerring, var den som under ling tid bevakade Vasaloppet.
Petersson kom att referera starten i Berga by i decennier och dven pa dlderns
host bjods han arligen in av SVT {6r att rapportera i direktsindning. Detta
fortsatte anda fram till hans bortgang 2011. Under sin levnadstid fanns Plex
pa plats for att bevaka 49 Vasalopp och kom pd manga sitt att bli nastintill
synonym med tavlingen. Hans sitt att referera, med ett lugn och en karaktir-
istisk rost, gjorde att han gick hem bland befolkningen. Han uttrycker att:
”Sjilv tycker jag att den har tavlingen tillhor det mest fascinerande av allt i
idrottsvig” (Petersson, 1983 s. 167).

Petersson sindes ut av SVT redan 1961 for att under dagen f6r Vasalop-
pet gora ett reportage som skulle sindas pa kvallen. Forsta gaingen som Va-
saloppet direktsindes i tv var 1966. Man satsade stort med sandningar bade
fran starten, kontrollen i Evertsberg och malgingen i Mora (Nordquist,
1990). Darefter dréjde det fram till 1970 innan direktsindningarna kom att
aterupptas. Under mellanaren gjordes dock filmade inslag som visades 1 tv pa

5 Sedan borjan av 1990-talet kokas all blabarssoppa, gjort pd bldbdrspulver, vid de enskilda kontrol-
lerna.

6 Ake Grudin, kontrollchef, Vasaloppet.

61 S6ren Simons, banchef Vasaloppet med ansvar for spardragning och snétillverkning.
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kvillstid samma dag som loppet dgt rum (Marklund, 2000). Redan vid den
torsta direktsindningen anvindes en helikopter for att fa bra flygbilder 6ver
akarna. Ar 1985 introduceras snéskotern i Vasaloppet dir en kameraman sit-
ter och filmar dkarna i titen. SVT var forovrigt forst 1 virlden med att filma
fran en snoskoter vid skidtavlingar (A. Romson, personlig kommunikation,
18 december 2007; R. Hammar®, personlic kommunikation, 5 november
2007). SVT har utvecklat tekniken for att genomfora direktsinda evenemang
genom de erfarenheter man tillgodogjort sig i och med arbetet med Vasalop-
pet. Sedan 1970 har Vasaloppet varje ar direktsints i SVT, ett program som
arligen lockar mellan 1,7-2 miljoner tittare.

6.3.4. Ett dkat deltagarantal leder till nya skidlopp

Under 1970-talet 6kade antalet anmilningar och till 50-arsjubileet 1973 kom
det 6ver 10 000 anmilningar. Det innebar att man nadde upp till det maxi-
mala antalet deltagare som Vasaloppsorganisationen dd kunde hantera (Pe-
tersson, 1983). Med forbattringar vad galler skidsparet kunde dock grinsen
efter ndgra ar 6ka till 12 000, en grins som kom att vara kvar under ling tid.
Vasaloppsorganisationen sag da inga moijligheter att ytterligare 6ka antalet
deltagare; taket var helt enkelt nitt (H. Eriksson, personlig kommunikation,
23 oktober 2007). Den grians som sattes var till stor del betingad av en vilja
att kunna halla hog kvalitet. Det har formulerats pa foljande sitt: "En av
malsittningarna har varit att ge den bésta tankbara service till deltagarna och
att de skulle trivas hos oss, fran ankomst till avresa” (Andersson, 1983 s. 154).

For att finna en 16sning pa hur man skulle kunna ta emot fler akare tes-
tade Vasaloppsorganisationen att inféra vad man kom att kalla Oppet spir.
Det var ingen gemensam start och dirmed inte lika mycket tringsel i sparet
och 1979 genomférdes for forsta gingen tavlingen under tre olika vardagar
tore sjalva Vasaloppet. Mats Budh, sedermera verkstallande direktor for Va-
saloppet, var tillsammans med bland andra Hans Eriksson med i den arbets-
grupp som utvecklade Oppet spar. I media méttes Oppet Spar av kritik da
loppets utformning innebar att tavlingsformen uteblev. Nils ”Mora-Nisse”
Karlsson anklagade pressen for att inte se till det positiva med Oppet Spar

2 Rolf Hammar, Generalsekreterare f6r Vasaloppet 1983-2009.
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och poingterade att deltagarna sjilva till 6verviagande del var positiva till det
nya skidloppet (Widell, 1979, 28 februari). Oppet spar kom att bli en stor
succé for Vasaloppet (H. Eriksson, personlig kommunikation, 23 oktober
2007). Pa bara nagra ar kom deltagarantalet att 6ka till 10 000 att ligga till de
12 000 som deltog i det ursprunglica Vasaloppet. Enligt Andersson (1983)
var detta”... ett antal som ingen kunde drémma om pa 50-talet” (s. 154). 1
figur 8 nedan presenteras utvecklingen av det totala deltagarantalet 1 Vasa-
loppet under motionsvagen.

Figur 8: Deltagare motionsvagen (1950-1970-talen)¢3
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Den forsta kvinnan att delta i Vasaloppet var i 1923 ars lopp, men darefter
var det stopp. Efter denna hindelse inférde Svenska Skidférbundet en regel
som f6rbj6d kvinnor att tivla pa distanser lingre dn 25 kilometer, en regel
som kom att leva kvar 4nda fram till 1982, d4 Internationella skidférbundet
och Svenska Skidf6rbundet dndrade reglerna (Andersson, 1983). Det var inte
Vasaloppsorganisationen i sig som forhindrade kvinnorna fran att delta utan

03 Uppgifterna om deltagarantal dr himtade fran Hasselberg (1994) samt www.vasaloppet.se
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det var internationella regler frin FIS®* (Internationella Skidférbundet) som
satte stopp for detta (H. Eriksson, personlig kommunikation, 23 oktober
2007). Debatten var ihallande angiende kvinnornas deltagande eller inte och
det férekom édven att kvinnor utklddda till man deltog.

Nir Oppet spar genomfordes 1979 fick kvinnor for forsta gingen ritt att
vara med. Detta gav dven gav en 6ppning for deltagande i sjilva Vasaloppet.
Dagen efter att Oppet Spar genomfordes forsta gingen skrev Falu-Kuriren
att det nya skidloppet visade att ... tjejer kan dka Vasaloppet” (Falu-Kuri-
ren, 1979, 27 februari). Vasaloppsorganisationen kom, enligt Eriksson (pet-
sonlig kommunikation, 23 oktober 2007) att spela en stor roll i processen att
fa till stand en regelindring genom patryckningar pa FIS. Reglerna kom slut-
ligen att dndras och tvad ar senare tillits kvinnor att vara med i Vasaloppet
(dock utan att det koras nagon damsegrare och hon far ingen guldmedalj))
(Nordquist, 1990). Att det fanns ett motstaind mot kvinnligt deltagande i Va-
saloppet ar dock inte en fraga som helt kan skyllas pa Svenska Skidférbundet
och FIS. Aven inom Vasaloppsorganisationen fanns det foretriadare for ett
kritiskt forhallningssiatt mot att Oppna tavlingen for kvinnor (Wahlberg,
1986, 1 mars). Kvinnorna kom att tivla pa samma villkor och under samma
forutsittningar som miénnen fram till 1997. Darefter inférdes en speciell
damklass i Vasaloppstivlingen (Vasaloppet, 1922-1999). Ar 1988 arrangera-
des for forsta gangen Tjejvasan. Det siags som ett sitt att mota kvinnornas
okade intresse av motionslopp® (Nordquist, 1990).

6.3.5. En begynnande kommersiell utveckling

Dagens Nyheters donation pa 1 000 kronor, som nimnts tidigare, var en
nodvandig intikt for att Vasaloppet skulle kunna starta fran allra forsta bor-
jan. Direfter var under en lang tid savil donationer fran féretag som fo6rsilj-
ning av sponsringstjanster mycketovanligt (férutom i de fall da lokala foretag
lanade ut personal, maskiner och lokaler). Det rader bland de respondenter

%4 FIS dr en férkortning av Fédération Internationale de Ski som pa engelska heter The International
Ski Federation.

65 Virt att nimna 4r att Marianne Karlsson, dotter till Nils ’Mora-Nisse”” Katlsson, var en av initiativ-
tagarna till loppet (M. Budh, personlig kommunikation, 21 september 2007).
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som intervjuats 1 studien en osakerhet nir sponsorer pa allvar bérjade fore-
komma i Vasaloppet. Arkivbilder och arkivfilmer visar att man vid 1955 ars
Vasalopp pa dkarnas nummerlappar kunde finna ett foretagsnamn, Limex
(vid den tiden en skidtillverkare). Det ar ocksa kint att man ar 1958 skrev ett
sponsorkontrakt med Ekstroms blabirssoppa, vilka sedan under ling tid
hade sitt foretagsnamn pa nummerlapparna. I mitten av 1960-talet férekom
reklamskyltar vid malgangen (bland annat fran det lokala foretaget Wibe).
Men fram till 1990-talet var det 6vriga sponsringsarbetet frin Vasaloppsor-
ganisationen timligen ostrukturerat och sporadiskt (exempelvis innebarande
att arrangOrsforeningarna hade olika sponsorer). Dessutom férekom det att
foretag helt enkelt bara satte upp skyltar och banderoller lings med sparet
(K. Lofgren®®, personlig kommunikation, 20 maj 2008).

Under 1960-talet 6kade antalet deltagare i Vasaloppet betydligt, vilket
fick till f6ljd att arrangOrerna inte klarade av att skota tidtagningen. Det hela
kulminerade i och med 1966 ars lopp da deltagarna fick std i kilometerlanga
koer innan de kunde passera mallinjen. Det stora problemet med tidtag-
ningen mottes aven av en medial kritik, dar exempelvis organisationen utma-
lades som foraldrad (Hard af Segerstad, 1966, 21 februari). Foljden blev att
foretradare for Vasaloppet kontaktade IBM®7 for att be om hjilp med tidtag-
ning och resultatrapportering. Redan till efterféljande ars lopp var IBM en-
gagerade och datasystem anvindes for tidtagningen. Till en borjan anvandes
halkort, vilka fastes pa akarnas nummerlappar och revs av nar de kom i mal
(Andersson, 1983). Kortfattat kan man sammanfatta att dessa avlastes med
halkortsmaskiner och resultatlistor kunde goras. Halkorttekniken blev dock
s4 smaningom omodern, trots att IBM gjorde en del forbittringar. Ar 1975
inférde IBM streckkoder. Varje nummerlapp hade tva streckkoder varav den
ena revs av vid starten och ldstes av varefter informationen skickades via
modem till Mora. Den andra nummerlappen listes av nir dkaren kommit i
mal 1 Mora. Denna teknik, med streckkoder, medférde att resultatrapporte-

ringen gick betydligt snabbare.

606 Kent Lofgren, f.d. anstilld i Vasaloppet, styrelseledamot Vasaloppet Marknad AB.

67IBM dr ett multinationellt féretag verksamma inom data- och elektronikbranschen. Féretaget har
funnits i Sverige sedan 1920-talet och heter sedan 1962 IBM Svenska AB (hidanefter IBM, som da syftar
till foretagets verksamhet i Sverige). Kirnverksamheten dr inriktad pa affirslésningar inom informations-
teknologiomradet.
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6.3.6. En annalkande semi-kommersiell logik — En kommentar
med utgdngspunkt i institutionell teori

Nir andra varldskriget var slut genomfordes i Sverige en rad socialpolitiska
reformer med syfte att bygga upp den svenska valfirdsstaten. En central del
var att inféra en socialpolitik som syftade till att skapa trygghet mot fattigdom
till f6ljd av inkomstbortfall i samband med sjukdom, dlderdom och arbets-
l6shet. Detta fick konsekvenser for det forebyggande hilsoarbetet. Hela sy-
stemet baserades pa en produktiv befolkning — invanarna maste vara friska.
Satsningen pa forebyggande aktiviteter blev siledes en viktig fraga, dar fy-
siska aktiviteter i form av motionsidrott bade var ett medel f6r att uppna
socialpolitiska mal och en forebyggande halsopolitik (Bolling, 2005). Detta
medforde att antalet idrottsforeningar 6kade samt ett 6kat statligt stod till
savil idrottsfOreningar som idrottsanligeningar, dar de sistnimnda ofta var
under kommunal drift (Lindroth & Norberg, 2002). Motionsidrott kom
snabbt att bli betraktat som nagot viktigt — en uppfattning som idrottsrorel-
sens representanter delade med statsapparaten. “Idrottsrorelsen och stats-
makterna var ense om att en 6kad fysisk aktivitet bland befolkningen var ett
efterstrivansvirt beteende” (Bolling, 2005, s. 241). I slutet av 1960 -talet kom
ett statligt verk, Socialstyrelsen, att engagera sig i arbetet med att 6ka befolk-
ningens fysiska aktivitetsniva och anamma en hilsosam livsstil. “Utveckl-
ingen kan sammanfattas som att den tidigare borgerliga idrottsretoriken givit
vika och ersattes av nya perspektiv av tydlig folkhemskaraktir” (Norberg,
2004, s. 456). Vid 1964 ars Vasalopp var davarande statsminister Tage Erlan-
der (s) hogtidstalare. I sitt anférande poidngterade han att Vasaloppets idé var
genial och hur viktig tivlingen var for idrotten som folkrorelse (Beckman,
1965). Motionsidrotten fick till slut ett stort genombrott i samhillet, nidgot
som ocksa tydligt kom att avspegla sig i Vasaloppets deltagarantal.

Ett okat deltagarantal 1 Vasaloppet stillde nya krav pa organisationen.
Rune Andersson, som redan under 1950-talet kommit in i organisationen,
kom under 1960-talet att anstillas pa heltid vid dgarforeningen IFK Mora
och som generalsekreterare fo6r Vasaloppet. Han var dirigenom den forst
anstillda vid Vasaloppsorganisationen.



132 VASALOPPET — RESAN FRAN SKIDTAVLING OCH
SKIDLOPARE TILL PRODUKTER OCH KUNDER

Ett 6kat deltagarantal innebar att resursbehovet 6kade och det var inte
bara ideella krafter som behévdes utan aven finansiella medel. Att tillhanda-
hélla skidspar och servera dkarna mat och dryck blev allt mer visentligt. An-
talet kontrollstationer lings med skidsparet 6kade, likvil som servicenivan
vid dessa. Under 1950-talet hade de f6rsta sponsorerna kommit in i bilden. I
efterhand kan detta ses som ett embryo till att en ny logik borjar framtrida.
Vasaloppet kom, genom ett 6kat samarbete med féretag, under denna period
allt mer i kontakt med ett organisationsfalt dar en mer kommersiell logik var
radande. De lokala féretagen blev allt viktigare i och med att dessa foretag
besatte resurser i form av lokaler, maskiner och personal som Vasaloppet
efterfragade. Det var med andra ord ett fOretagssamarbete som baserades pa
att foreningen sokte 16sningar pa uppkomna problem. Samarbetet med IBM
ar ett tydligt exempel pa det. Att ett framgangsrikt féretag som IBM kom att
samarbeta med Vasaloppet medforde en effektivisering. Men framfor allt
kom det att 6ka Vasaloppets legitimitet i detta “andra” organisationsfilt.
1960-talets dramatiska 6kning av antalet deltagare innebar allt storre pafrest-
ning pa organisationen. Hard af Segerstad utryckte férvandlingen pa foljande
satt: “Fran ideellt idrottsevenemang har Vasaloppet underhand férvandlats
till ett betydande affirsféretag med kommunalpolitiskt och kommunaleko-
nomiskt visentlig inneb6rd” (Hard af Segerstad, 1972, s. 185). Denna ut-
veckling krivde betydande resurstillskott.

Sponsring baserades vid denna tidpunkt inte pa rationella affarsuppgo-
relser utan det var mer att betrakta som ett filantropiskt motiv fran sponso-
rerna (Meenaghan, J.A., 1983). Att sponsra idrott var nagot nytt och det fanns
samtidigt en ridande samhaillsidé om att pengar och idrott inte hérde sam-
man. Men att diremot, som foéretag, ge ett visst stdd till idrotten verkar dnda
inte ha vallat nagon stérre uppstindelse. Att en organisation forindras ar
ddrmed inte ett resultat som bara baseras pa en rationell beslutsprocess och
ar inte heller alla ganger helt sjilvvald. Forandringen kan narmast ses som en
toljd av att organisationen betraktas och virderas utifrin hur den applicerar
och anpassar sig efter strukturer och processer som viktiga aktorer i omgiv-
ningen uppfattar som rationella, effektiva och moderna.

Under 1970-talet kom efterfragan fran deltagare att Gverstiga antalet till-
gingliga startplatser och organisationen sag inga moijligheter att Oka antalet
startplatser i Vasaloppet. Losningen pa problemet var att introducera ett nytt
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skidlopp, Oppet spar. I borjan av 1980-talet kom 4ven Tjejvasan och nu hade
Vasaloppet vuxit betydligt, vilket aterspeglades i den ekonomiska omsitt-
ningen som 1984 kom att 6verstiga 5 miljoner kronor. Detta kan jamforas
med 1955-ars omsittning pa knappa 100 000 kronor®.

En ny logik, den kommersiella, hade pa allvar borjat gora sitt intdg i verk-
samheten. Vasaloppet var inte lingre bara en skidtivling som arrangerades
pa ideella grunder, utan bestod av flera tivlingar, vilka genererade miljoner i
omsittning. Organisationen borjade dven bli allt mer professionaliserad, dar
adekvata kunskaper bland de anstillda efterfragades i allt storre utstrackning.
Men samtidigt som organisationen paverkades och formades av denna nya
tidsera kvarstar anda kirnan i den logik som varit radande under sa lang tid.
Det borjar under denna utvecklingsfas allt tydligare framtrida en institution-
ell komplexitet. Den logik som varit kodad 1 organisationens struktur, kultur
och rutiner under lang tid utsitts f6r provningar. Exempelvis tycks synen pa
Vasaloppet som en allt mer ekonomiskt 16nsam idrottstavling leda till nya
krav — krav som normalt vid denna tidpunkt inte riktades mot ideella fore-
ningar. Ar 1979 hojdes kritiska réster gillande betalning av polisinsatser i
samband med Vasaloppet. Polismistaren i Mora bedémde att insatsen kos-
tade 160 000 kronor och kom att féra samtal med IFK Mora rérande viss
ersittning. IFK Mora hinvisade dock till det allmannyttiga med verksam-
heten och ansig sig omoijligen ha ekonomiska forutsittningar att betala for
nagra polisidra insatser (Widell, 1979, 3 mars). Darefter tycks fragan aldrig pa
nytt ha aktualiserats.

Under motionsvigen tillkom fler intressenter runt Vasaloppet, vilket il-
lustreras via intressentmodellen nedan (figur 9). Det kan vara virt att dter
namna att denna modell bor betraktas som en bred kategorisering och detir
inte heller alla ganger helt klart inom vilket organisationsfalt vissa av intres-
senterna, eller grupper av intressenter, hor hemma.

8100 000 kronor ar 1955 motsvarar cirka 617 000 kronor ar 1984 (http:// www.scb.se/ptisomrakna-
ren).
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Figur 9: Intressentmodell dver V asaloppet, motionsvagen (1950-1970-talen)
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Medie R&ddnings-
Landsting fjénst

Offentlig sektor

Inom den ideella sektorn ar deltagarna privatpersoner, men dessa tillhor en
torening (i de flesta fall). I Vasaloppet leder det 6kade deltagarantalet till ett
okat engagemang fran ortsbefolkningen. Dessa var under denna period dels
volontirer men dér vissa dven hade (och har) en arligt aterkommande in-
komst i form av uthyrning av logi. I denna bemirkelse delade de likheter med
den hotellverksamhet som primirt har sin hemvist i naringslivssektorn.
Volontirerna dr under denna period i allt storre utstrackning engagerade
1 nagon form av foreningsverksamhet. Den stora férindringen under tidspe-
rioden dr ett 6kat antal intressenter i néringslivssektorn, framfor allt med an-
ledning av det allt storre motionsintresset. Men ocksd i och med att
Vasaloppsorganisationen blir allt mer beroende av externa aktorer som IBM
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och intdkter fran sponsorer. Att genomfora Vasaloppet krivde en ordentlig
torberedelse och manga deltagare kom att lagega ner atskilliga timmar pa tri-
ning, exempelvis vid nagon av de triningsanldggningar som kom att etableras
runt om 1 landet i samband med motionsvigen. Det ir dven under denna
period som SVTs sindningar startade, vilket medférde ett nirmare samar-
bete med media. Aven om vare sig Sveriges Radio eller SVT #r aktérer som
drivs av ekonomiskt vinstintresse ar mediepartners anda att betrakta som
nirmast tillhérande néringslivssektorn.

Sammanfattningsvis innebar denna tidsepok att den kommersiella/pro-
fessionella logiken blir mer pataglig. Den ideella logiken bestar dock och
framstir som den fortsatt dominerande kraften. Vasaloppsorganisationen
lyckas ocksa mobilisera dn mer insatser fran féreningslivet och frivilliga in-
satser. De nya utmaningarna skapar en mobilisering inom ramen fér bada
logiker dock utan att den tillkommande kommersiella logiken pa allvar utma-
nar den ideella. Logikerna fungerar tillsammans utan nagra storre friktioner,
kanske beroende pa att de ideella kirnvirdena dnnu inte utmanas pa allvar.

6.4. Forandringsepoken: De kommersiella
infressena blirmer framtrddande

Under 1990-talet skedde en kraftig expansion av Vasaloppet. Det tillkom
manga nya skidlopp och antalet deltagare 6kade med det dubbla. Sponso-
rerna fick en allt tydligare och viktigare roll. Att genomfora denna utveckling
stallde krav pa organisationen som vixte och borjade drivas allt mer profess-
ionellt. Vasaloppet styrdes under 1990-talet och en bit in pa 2000-talet av
tramfor allt tva personer; Vasaloppets generalsekreterare Rolf Hammar och
Vasaloppets verkstallande direktér Mats Budh. I bérjan av 1990-talet sattes
ett mal att Vasaloppstivlingarna ska locka 50 000 deltagare, vilket skulle in-
nebira nistan en dubblering. En sidan utveckling skulle ocksa komma att
kraftigt 6ka Vasaloppets omsittning.



136 VASALOPPET — RESAN FRAN SKIDTAVLING OCH
SKIDLOPARE TILL PRODUKTER OCH KUNDER

6.4.1. Organisationsféoréndringar

Vasaloppet har arrangerats av IFK Mora sedan starten 1922 och tillsammans
med Silens IF frain och med 1923. Under manga ar var relationen mellan
IFK Mora och Silens IF konfliktfylld. Bada féreningarna hade varsin orga-
nisationskommitté och ansvaret sjilva skidloppet delades vid Mangsbodarna.
Det skapade en del problem. Det forekom till exempel att det var det olika
sparbredd i skidsparet dar respektive foéreningen ansvarat for sin del av spar-
dragningen. Féreningarna hade dven skilda sponsorer vilket innebar att vid
starten kunde ett foretag exponeras som sponsor och vid malgangen ett an-
nat. Det kunde te sig markligt sarskilt om féretagen var direkta konkurrenter
1 samma bransch. Detta skapade irritation bland sponsorerna och ett krav pa
Vasaloppsorganisationen att foérindra och forbattra. Att sponsorerna under
lang tid var respektive forenings angeligenhet framtriader tydligt fran éldre
foton och filmklipp. Det finns till exempel dokumenterande foton (av foto-
graf Mikael Forslund) som visar att vid 1987-drs Vasalopp var restaurang-
kedjan McDonald’s en stor sponsor. De hade omfattande exponering vid
startplatsen. Men vid mélgangen syntes inga skyltar eller banderoller frian f6-
retaget. (Det bor tilliggas att McDonald’s inte verkar ha férekommit som
sponsor vid nagot annat ar.)

En annan orsak till friktion mellan féreningarna utgjorde férdelningen
av eventuella vinster och hur de skulle fordelas (H. Eriksson, personlig kom-
munikation, 23 oktober 2007; M. Budh, personlig kommunikation, 21 sep-
tember 2007). Foljande citat belyser situationen “Det enda man var 6verens
om var att kora loppet samma dag” (S. Simons, personlig kommunikation,
30 oktober 2007).

Rolf Hammar tilltridde som generalsekreterare 1983 och var dd en av
initiativtagarna till en diskussion om att bryta loss Vasaloppet fran de bada
foreningarna samt att renodla styrelsens arbete, vilken tidigare behandlat
bade stora och sma fragor. Den stora nadastoten for den davarande organi-
sationsformen blev det instillda Vasaloppet 1990. Det radde sndbrist 1 stora
delar av landet och i kombination med en varm vinter kunde inte ens konst-
sné ridda tivlingen. Aven ekonomiskt var det ett kritiskt lige, men situat-
ionen raddades genom att de anmalda akarna enbart fick tillbaka en fjirdedel
av anmalningsavgiften. Vasaloppet stod nuinfér ett vagskal och for att kunna
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framtidssiakra arrangemanget krivdes det en omorganisation. Lésningen in-
nebar att man bildade en separat Vasaloppsférening med IFK Mora som
agare till 77 procent och Silens IF som idgare med 23 procent. Det var en
tordelning som baserades pa storleken pa respektive férening och den ar-
betsinsats som respektive forening bidrar med och ansvarar for.

Vasaloppstéreningen dr en ideell forening som ansvarar for allt det
sportsliga 1 Vasaloppet (exempelvis funktionirer, spardragning, kontroller,
etc.). Inom dess ram skapades ett separat bolag Vasaloppet Marknads AB till
vilket all affirsverksamhet 6verfordes. Det ir ett renodlat aktiebolag som an-
svarar for de kommersiella virdena och som dgs av Vasaloppsféreningen.
Vinsten fran Vasaloppet tillfaller dgarforeningarna och de bestimmer sjilva
hur respektive andel av vinsten ska anviandas. Bade féreningen och aktiebo-
laget har separata styrelser, men det ar inga stingda dorrar emellan dessa utan
oftast 4r det gemensamma styrelsemoten.® Till styrelseordforande i Vasa-
loppsforeningen utsigs Ulf Hallmarker " och i aktiebolaget Vasaloppet
Marknads AB Sven von Holst”'. Bida hade lingvarig erfarenhet av Vasalop-
pet. Efter omorganisationen upphérde konflikterna mellan dgarna. Anled-
ningen var framfor allt en 6kad insikt i att forindringar var nédvindiga for
att kunna hantera en verksamhet med den omfattning som nu bedrevs. Fran
ett deltagarperspektiv gjordes ingen skillnad i att verksamheten bedrevs av
tva olika foreningar. Deltagarna forvintade sig samma sparbredd, service-
niva, etc. oavsett om dessa befann sig i Mangsbodarna eller Oxberg (O. An-
dersson’, personlig kommunikation, 12 december 2007; M. Budh, personlig
kommunikation, 11 oktober 2006; H. Eriksson, personlig kommunikation,
23 oktober 2007). Att méta dessa forvintningar underlittades av den nya
organisationsformen.

I Vasaloppsféreningen har man frin dgarna fyra ordinarieledamoéter, varav IFK Mora utser tre och
Silens IF enledamot. I Vasaloppet Marknads AB har man tre respektive tvdledaméter vardera.

70 Ulf Hallmarker, styrelseordf6rande Vasaloppsféreningen, tivlingslikare Vasaloppet samt vid studi-
ens genomférande landstingsdirektdr, Landstinget Dalarna.

"'Tidigare bland annat ledamoti SOK:s styrelse (1984-1995), Simférbundets ordférande (2003-), ge-
neralsekreterare Svenska skidspelen samt under minga édr verkstillande direktor Stora Enso Scandinavia.
VM-General infor skid-VM 2015 i Falun.

72 Olle Andersson, styrelseordférande IFK Mora Idrottsallians samt styrelseledamoti Vasalop ps-
féreningen. Andersson avgick som IFK Mora Idrottsallians ordférande varen 2015.
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Mats Budh anstilldes som verkstillande direktor f6r Vasaloppet Mark-
nads AB ar 1992. Under en kort period hade Kent Lofgren verkat som till-
torordnad verkstillande direktér innan Budh rekryterades. Lofgren hade
redan en roll inom Vasaloppet i form av styrelseuppdrag genom Silens IF
och kom under ndgra ar dven att arbeta som inhyrd konsult med sponsrings-
och marknadsforingsfragor (K. Lofgren, personlig kommunikation, 20 maj
2008). Budh som kommer fran bygden hade varit engagerad 1 Vasaloppet
tidigare och hade bra kontakt med generalsekreteraren Hammar. Innan han
kom till Vasaloppet arbetade Budh vid Silenstjarnan (foéretaget bytte 2001
namn till Skistar) dir han hade till uppgift att utveckla bolaget och fora det
fram till en borsintroduktion. Det gjordes omgaende en tydlig uppdelning
mellan Hammar och Budh dir Hammar kom att ansvara for den sportsliga
verksamheten och all mediakontakt, medan Budh ansvarade for all affirs-
verksamhet.” Forenklat kan man siga att Hammar var foretridare for den
ideella logiken och Budh f6r den kommersiella logiken. Uppdelningen mellan
aktiebolaget och foreningen renodlades nar Budh tilltradde som verkstal-
lande direktor. Detta innebar att Budh sillan syntes i media, forutom till ex-
empel i reportage 1 affirstidskrifter och liknande (jfr Bark, 1997, 15 januari;
Karlgren, 1994). Med denna organisation pa plats och ambitiosa framtidspla-
ner kom hela Vasaloppets verksamhet att accelerera kraftigt under aren som
tolide (O. Andersson, personlig kommunikation, 12 december 2007; M.
Budh, personlig kommunikation, 5 november 2007; H. Eriksson, personlig
kommunikation, 23 oktober 2007).

Den nya Vasaloppsorganisationen som boérjade ta form efter 1990 var
dven 1 behov av bittre lokaler och en idé om ett Vasaloppshus borjade vixa
fram. I samband med den finansiella krisen i Sverige 1 borjan av 1990-talet
fick idén stod av Mora kommun, som sdg det som en moijlighet att lindra
byggarbetslésheten i kommunen. Bygeforetagen SIAB (som sedermera 6ver-
togs av NCC) och Skanska gick in i projektet och byggnationen startade
1993. Huset som kostade 20 miljoner kronor att uppféra betalades omgaende

73 Det duala ledarskapet var egentligen inget nytt inom Vasaloppsorganisationen. Redan nir Rune
Andersson tilltridde som generalsekreterare i slutet av 1960-talet fanns en liknande rollférdelning mellan
honom och Nils ”"Mora-Nisse” Kartlsson (Klockar, 1994).
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och forde dirmed inte med sig nigra skulder for Vasaloppet.”™ Placeringen
av huset ir precis vid malgangen i Mora och byggnaden inrymmer, férutom
lokaler for IFK Mora och Vasaloppet, aven Vasaloppsmuseet och Vasa-
loppsbutiken som siljer souvenirer. IFK Mora Idrottsallians dger Vasalopp-
pets hus och hyr ut lokaler till Vasaloppsorganisationen (O. Andersson,
personlig kommunikation, 12 december 2007).

Aven vid startplatsen i Silen fanns det ett behov av en permanent bygg-
nad. En sidan kom att finansieras med hjilp av Transtrands Besparingsskog
och lokala foretag som delfinansierade bygget med material. Byggnaden har
indamalsenliga lokaler fOr startservicen och pa girden framfor byggnaden
finns dven Vasaloppsstenen med namn pa alla segrare genom aren (I. Kyhl-
berg”, personlig kommunikation, 25 mars 2008).

Organisationen som ir uppbyged kring Vasaloppet har tillkommit efter
behov. Till exempel Sparkommittén och Kontrollkommittén som ansvarar
tor spardragningen respektive kontrollerna (O. Andersson, personlig kom-
munikation, 12 december 2007). Historiskt har det inte varit en stor omsatt-
ning av personal for Vasaloppet, vilket aven giller f6r de bada styrelserna dar
manga ledamoéter varit med under manga ar. Hammar poangterar att de som
arbetar f6r Vasaloppet maste ha en forstielse f6r hur idrottsorganisationer
fungerar och for hela Vasaloppet, dven fast man omsitter flera miljoner och
mer eller mindre paminner om ett foretag. Enligt Hammar handlar det om
att ”formedla en akthet” (R. Hammar, personlig kommunikation, 5 novem-

ber 2007).

6.4.2. Spdrdragning, sndbrist och naturreservat

I takt med ett 6kat deltagarantal 6kade dven kraven pa att Vasaloppsorgani-
sationen skulle klara av att tillhandahalla ett bra skidspér de nio milen, dven
om det i 6vrigt radde snobrist. Snofattiga vintrar har vid flera tillfallen stallt
till med problem. Dels med anledning av foérutsittningarna for att kunna

74 Kostnaderna férdelades mellanen rad intressenter: SIAB (9,5 mkr), Mora kommun (3,3 mkr), Lins-
styrelsen Dalarna (2,7 mkr), IFK Mora (1,4 mkr), Vasaloppet (1,1 mkr), lokala féretag (1,1 mkr), leveran-
torsrabatter (0,6 mkr) och allméinna bidrag (0,3 mkr) (Marklund, 2000).

75 Ingemar Kyhlberg, f.d. anstilld i Vasaloppet, f.d. styrelseledamot Vasaloppet Marknads AB. Vid
studiens genomférande niringslivschef vid Malung-Silens kommun.
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ordna ett skidspar och dels med anledning av dkarnas méjlighet till trining.
1973 och 1976 var loppet mycket nira att stallas in pa grund av snobrist. Vid
dessa tillfallen (och fler tillfallen framover) kom loppet att riddas av stod fran
lokalbefolkningen och de lokala industrierna. Féretagen linade ut personal
pa dagtid utan ersittning och i vrigt stillde manga frivilliga ur lokalbefolk-
ningen upp med snéredskap och snéskottning (Andersson, 1983). Det har
varit nagot av en tradition att hjalpa Vasaloppet vid snofattiga vintrar (S. Si-
mons, personlig kommunikation, 30 oktober 2007).

I slutet av 1980-talet var aterigen Vasaloppet i farozonen och 1989 tving-
ades arrangdrerna stilla in Oppet spar och i Vasaloppet startade d4 bara drygt
7 000 av de 12 000 anmilda (H. Eriksson, personlig kommunikation, 23 ok-
tober 2007). Ett ar senare, 1990, kimpade man aterigen med en extremt varm
och snéfattig vinter. Till slut stillde man forst in Oppet spar och Tjejvasan
for att slutligen tvingas stilla in hela Vasaloppet (Nordquist, 1990). Snébris-
ten och frigan om Vasaloppet kunde genomféras 1990 var en foljetang 1
pressen. Aret fore medférde snobristen en extra kostnad pa ungefir 250 000-
300 000 kronor for att fa ut all konstsné och trycket pa Vasaloppet att han-
tera situationen var dterigen stort. Men 1990 var det f6r milt vider och till
slut hade inte organisationen nagot val (Tidningarnas Telegrambyra, 1990, 27
februari). Detta var forsta gingen pa 56 4r som Vasaloppet stilldes in. Aven
Mora kommun och de lokala naringsidkarna beklagade det instéllda skidlop-
pet, framfor allt med avseende pa de uteblivna intakterna. Kommunstyrel-
sens ordforande, Gunnar Hallbus (c), framho6ll dock 1 media att Vasalopps-
organisationen gjorde allt de kunde och till slut dnda fattade ratt beslut (Tid-
ningarnas Telegrambyrd, 1990, 28 februari). Nu kom ett intensivt arbete att
inledas for att undvika att detta aterupprepades, &ven om snobrist skulle riada.

6.4.2.1. Markigarproblematik

Vasaloppsarrangorerna hade dnda till 1990-talet haft aterkommande problem
med vissa markédgare nir det giller spardragningen. Att Vasaloppet dr en
sjalvklarhet 1 Sverige stimmer inte riktigt nir det giller acceptansen fran en
del av de markigare som har en banstrickning 6ver sina dgor. Foljande citat
belyser detta: ”Dalig snétillgang, ett lagt deltagarantal, brist pa sponsorer och
annat, har langt ifran varit de storsta problemen for att ro Vasaloppet i hamn.
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De som édgt marken, dir skidakarna dragit fram under decennier, har defini-
tivt varit de svaraste motstandarna till tavlingen” (Marklund, 2000 s. 33).

Problemen har grundat sig pa allt fran rent ointresse till motsattningar
mellan olika familjer eller intressegrupper. Dock ar arrangbrerna tydliga med
att podngtera att 95 procent av markagarna alltid har varit mycket positiva
och vilvilligt installda till tivlingen. Men de som motsatt sig tavlingen har
orsakat stora problem och under flera decennier fick Vasaloppet mer eller
mindre leva pa hoppet infor varje ar. Detta till f6ljd av att ndgra fa markagare
inte ville lana ut sin mark. Detta har under manga decennier 16sts genom
samtal med markégarna och forr i tiden skottes dessa samtal av Nils "Mora-
Nisse” Karlsson, som var sparchef. S6ren Simons, som boérjade arbeta for
Vasaloppet under 1980-talet, kom att ta 6ver ansvaret efter "Mora-Nisse”.
Det var en uppgift som krivde god diplomati.

Vasaloppsorganisationen trottnade dock pd problematiken med krang-
lande markégare och i borjan av 1980-talet funderade man pa en alternativ
sparlagening, framfor allt f6rbi Evertsberg. Nir detta alternativ blev kint
kom dock markigarna runt Evertsberg att dndra uppfattning, da de insdg
Vasaloppets betydelse fér bygden. Det finns manga anekdoter om braken
med markégare och det berittas bland annat om markigare som hotat att
tylla sparet med sand. Det har till och med gatt sa langt att arrangérerna vid
ett tillfdlle fick ta sné fran en dker och direkt efter loppet ligga tillbaka den
(S. Simons, personlig kommunikation, 30 oktober 2007).

Det ir inte bara markigare som av och till varit motstandare till Vasa-
loppssparet. Mora kommun har till exempel motsatt sig att snon skulle ligga
kvar pa upploppet (i samhallet) under Vasaloppsveckan. Arrangérerna tving-
ades dirfor ta bort och ligga pa snén mellan till exempel Oppet spar och
Vasaloppet, vilket innebar stora kostnader. Forst vid det 75:e Vasaloppet,
1999, andrades detta och sparet fick ligga kvar under hela veckan (R. Ham-
mar, personlic kommunikation, 5 december 2008; S. Simmons, personlig
kommunikation, 30 oktober 2007).

6.4.2.2. Naturreservat

Alla episoder med sparsikringen innebar att Vasaloppsorganisationen i mit-
ten av 1980-talet lyfte fragan att inritta Vasaloppsleden till ett naturreservat.
Anledningarna till detta var dels problemet med tillstind fran olika markagare
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och dels moijligheten att kunna gora ett battre markarbete for att underlitta
arbetet med skidspar. Nils ”Mora-Nisse” Karlsson och IFK Moras ordfo-
rande Arne Andersson besokte Naturvardsverket i Stockholm forsta gangen
1985. Men enligt Marklund (2000) ansag radgivaren till Naturvardsverkets
generaldirektor att det inte passade sig med ett skidspar som naturreservat.
Efter nya markagarkonflikter tillsattes en arbetsgrupp 1989 under ledning av
Anders Romson, styrelseledamot Vasaloppsféreningen, for att utarbeta ett
forslag pa hur spérstrickningen skulle kunna sikras. Aterigen aktualiserades
fraigan om att inritta ett naturreservat. Det kom dock att dr6ja dnda till 1994
innan arbetet var klart och ett f6r Vasaloppsorganisationen positivt beslut
fattat.

Naturreservatsfragan underlattades av en lagindring 1 naturvardslagen
1987, dir kommunerna gavs ritt att med Liansstyrelsens samtycke bilda kom-
munala reservat. Romson kom, i egenskap av chef f6r Mora kommuns fy-
siska planering, att leda den arbetsgrupp som utformade designen till
naturreservatet. Det forefaller ha varit en stor enighet bland involverade
kommuner, Lansstyrelsen Dalarna och Naturvardsverket om bildandet av
detta naturreservat. I reservatsbestimmelserna framkommer féljande som
centrala argument: ”Arrangemanget initierar aven en icke obetydlig friskvard-
sinsats i landet, genom all den trining/motion som deltagarna dgnar sig ét.
Vasaloppssparets nyttjande, som motionsled av skiddkande allmanhet, har
under senare ar antagit ansenliga proportioner” (Reservatsbeskrivning med
reservatsbestimmelser, 1994).

Den sista delen som kvarstod var sedan ersittningsfriagan till markigarna
och aterigen blev det relativt konfliktfyllt med ett begransat antal av dem.
Totalt var det 700 markigare som berérdes. 23 av dem inkom med klagomal
(Engman, 1992, 16 november). Dessa meningsskiljaktigheter 16stes dock pa
ett tillfredstallande sitt tillsammans med Lantbrukarnas Riksforbunds juri-
diska ombud. Den 2 november 1994 faststilldes naturreservatet. Naturreser-
vatet har nio meters bredd lings hela strickan mellan Séilen och Evertsberg.
Fran Evertsberg till Mora édr bredden sex meter. Naturreservatet passerar ge-
nom tre kommuner; Malung-Silen, Alvdalen och Mora, och reservatsfore-
skrifterna ger Vasaloppet ritt att underhalla hela spargatan och anligga
skidspar. Andamaélet med reservatet ir att virda omradet som en forutsitt-
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ning fér ett genomférande av Vasaloppsarrangemangen och det dr Vasa-
loppsforeningen som ansvarar for foérvaltningen samt star for samtliga kost-
nader rorande tillsyn, skotsel och anliaggningar (Naturreservat Vasalopps-
sparet, 1993).

Naturreservatet innebar dven helt nya mojligheter att kunna bygga ett
underlag for skidsparen. Nar Mats Budh tilltradde som verkstallande direktor
hade han tidigt for avsikt att investera i snosidkerhet. ”Ska man bygga varu-
mirket klarar man inte ett installt lopp” (M. Budh, personlig kommunikation,
21 september 2007). Detta innebar att det gjordes stora investeringar pa un-
derlaget till sparen. En extra stor utmaning for Vasaloppet var att en stor del
av loppet gir 6ver myrmarker. Detta skapade problem som man ville mini-
mera, utan att for den skull andra sparriktningen. Det medférde ett stort och
langsiktigt arbete med att plana ut underlaget genom att stré ut bark, utdika
vatmark, bygea broar, tunnlar, etc. Vasaloppet har pa sidana sitt investerat
manga miljoner pa olika former av markarbeten. Férdelen med dessa inve-
steringar 4r att det kommande tivlingar kravs ett tunnare snolager, vilket 1 sin
tur leder till en kostnadsreduktion (S. Simons, personlig kommunikation, 30

oktober 2007).
6.4.2.3. Modernisering av kontrollerstationerna

Vasaloppsorganisationen inledde under 1990-talet ocksa ett arbete med att
modernisera kontrollerna, for att darmed Oka servicenivan. Detta kan ses
som en tydlig effekt av ett anammande av en kommersiell logik, dar ett kund-
perspektiv i forhallande till skidakarna blir allt viktigare. Vid manga av kon-
trollerna fanns tidigare inte tillgang till vare sig vatten eller elektricitet, vilket
kravt extra utrustning i form av dieseldrivna elverk och stora vattentankar.
De itgirder som vidtagits har bland annat inneburit att man har bekostat
borrning av brunnar f6r vatten och framdragning av elektricitet. Tillsammans
med Alvdalens kommun totalrenoverades i bérjan av 1990-talet kontrollen i
Mangsbodarna. Detta gjordes bland annat med hjilp av timmer som skinktes
fran Alvdalens Besparingsskog (H. Eriksson, personlig kommunikation, 23
oktober 2007). Direfter renoverades kontrollerna i Hokberg, Risberg och
Oxberg (A. Grudin, personlig kommunikation, 30 oktober 2007; S. Simons,
personlig kommunikation, 30 oktober 2007). Det ir alltsedan dess ett krav
fran funktionirerna att kontrollerna ska ha elektricitet och vatten. Pa sidana
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satt har det skett en kontinuerlig utveckling for att 6ka sikerheten for att
loppet ska kunna genomforas och for akarnas vilbefinnande. Det har rort
sig om mycket stora investeringar. Men dessa investeringar har, enligt Budh,
betalts tillbaka. Filosofin inom organisationen nar Budh borjade var dock att
”... inget fick kosta nagonting” (M. Budh, personlig kommunikation, 21 sep-
tember 2007).

Budh anséig att om Vasaloppet skulle klara av att bygga upp varumirket
kravdes det att de kunde dels garantera att loppen kunde genomféras och
dels att man kunde na upp till en viss serviceniva, vilket i forsta hand hand-
lade om servicenivan vid kontrollerna. Dessutom framhdélls att det var och
ar viktigt f6r Vasaloppet hur arrangemanget uppfattas och vad som synlig-
gors. Det r inte bara viktigt for deltagarna utan dven for askadarna och spon-
sorerna. Detta har en direkt effekt pa varumirket. Budh formulerar det som
sa: ”En viktig del 1 varumairket dr vad man visar upp” (M. Budh, personlig
kommunikation, 21 september 2007). Vasaloppet vinder sig med andra ord
vid denna tid pa mer medvetet sitt dn tidigare till flera olika kategorier av
kunder. Den enda kontrollen som Vasaloppet dger ar den 1 Eldris. IFK Mora
dger kontrollen i Hokberg och resterande kontroller dgs av olika foreningar,
medan Alvdalens kommun #ger kontrollen i Mingsbodarna. Trots att Vasa-
loppet sjalva inte dger kontrollerna har Vasaloppsorganisationen bekostat
stora delar av moderniseringen (A. Grudin, personlig kommunikation, 30 ok-
tober 2007).

6.4.3. En anstrdngdrelation till Mora kommun

Vasaloppets betydelse for bygden har varit omtvistat och delvis omskrivet.
Olika féreningar far ersittning foér nedlagt arbete, vilket ger ett ekonomiskt
tillskott i respektive forenings ekonomi. Niringslivet i regionen har ocksa
betydande intdkter fran Vasaloppet. Ligg dir till sommarturism som en di-
rekt f6ljd av Vasaloppet. Vasaloppet har linge varit ett mycket starkt identi-
tetsmarke for orten och manga identifierar orten Mora med detta
skidevenemang (L. Matsson-Frost’®, personlig kommunikation, 5 november

76 Lars Matsson-Frost (1943-2011) (c) var mellan aren 2002-2006 kommunalrad i Mora kommun.
Matsson-Frosthade dessférinnan arbetati familjeféretaget G Matsson-Frost, dir han under dren 1979-1998
var verkstillande direktor.



KAPITEL 6 145

2007). Nils ”Mora-Nisse” Karlsson skriver sjilv féljande: ”I det samman-
hanget vill jag pasta att folk hiromkring, manga i varje fall, inte har kénsla for
och begrepp om vilken oerhord propaganda Vasaloppet ir for bygden”
(Karlsson, 1983 s. 49). Detta syftar i huvudsak pa relationen med Mora kom-
mun. Dock pdpekar han att man fran Vasaloppsorganisationen aven varit
déliga pa att forsoka involvera kommunen. ”Mora-Nisse” berittar vidare om
hur han och generalsekreterare Andersson ofta méttes av okunskap frian
kommunen om Vasaloppet. Samarbetet foérbattrades dock under deras sista
ar vid Vasaloppet (i borjan av 1980-talet) dd bide kommunen och niringsli-
vet drog at samma hall (Karlsson, 1983).

Problematiken vad giller samarbetet, eller bristen pa samarbete med
Mora kommun, aterkommer trots denna och andra utsagor dven vid senare
tillfillen. Overlag kan man enklast siga att Vasaloppsorganisationen under
stora delar av 1900-talet aterkommande haft en timligen spand relation till
kommunen. Foretradare f6r Vasaloppet har genom aren ként att Mora kom-
mun inte har forstatt betydelsen av evenemanget och inte bidragit med ett
ekonomiskt stod. Vasaloppet har till exempel fatt betala f6r manga av kom-
munens tjanster eller andra avgifter som andra foéreningar fatt som stod.
Detta har patagligt irriterat organisationen. Hans Eriksson (personlig kom-
munikation, 23 oktober 2007) anser att det dr egendomligt att Mora kommun
inte ser till helheten nir det giller Vasaloppet och vad evenemanget bidrar
med till hela kommunen. ”Det man ibland tycker ska vara sjilvklarheter ar
inte alltid sjalvklarheter” (H. Eriksson, personlig kommunikation, 23 oktober
2007). Lars Matsson-Frost (kommunalrad i Mora kommun 2002-2006) kom
under 1970-talet med i kommunpolitiken som ledamot i kommunfullmiktige
och bekriftar bilden av en manga ganger anstrangd relation mellan parterna.
En vanlig uppfattning inom kommunen om Vasaloppet var under 1990-ta-
lets senare halft att det var en for kommunen oerhért betydelsefull verksam-
het, men samtidigt en verksamhet som stod och skulle sta pa egna ben. Darav
inga kommunala bidrag som st6d. I intervjuerna har det ocksa framkommit
tolkningar som gar ut pa att Vasaloppsorganisationen ibland kanske agerat
lite val sjalvstandigt och inte involverat kommunens féretridare 1 6nskvard
omfattning och pa 6nskvart sitt.
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Vasaloppsorganisationen har aterkommande fatt hora att de tjanar sa
mycket pa evenemanget. Hammar papekar dock att aven om Vasaloppet tja-
nar pengar sa tillfaller vinsten dgarféreningarna som i sin tur fordelar dem till
idrotten och foreningslivet. Hammar uttalar i slutet av 1990-talet att ... det
ar allvarligt niar kommunledningen ar efter ar tror att vi hela tiden ska klara
oss pa egen hand. Att de tar for givet att vi ska 6verleva” (Marklund, 2000 s.
295). Denna process vittnar om problem som nog kan tillskrivas det faktum
att Vasaloppet, en tidigare helt ideell verksamhet expanderar och blir en allt
storre lokal aktor med kommersiella inslag. Det fanns svaga incitament inom
kommunen att i ett sidant lige tillféra nagon form av riktat kommunalt st6d.
Samtidigt visar denna episod att det 1 Vasaloppets verksamhet, trots ett star-
kare anammande av en kommersiell logik, finns kvar i en ideell och pa ama-
toridrott baserad logik, en logik som kinnetecknas av att idrottsfGrening
forvantar sig statligt eller kommunalt stod till sin verksamhet.

6.4.4. Tidtagning — en teknologisk utveckling

En angelidgen fraga for Vasaloppsorganisationen var att tillhandahalla en vil
fungerande resultatservice for alla deltagare. Datorer hade sedan nagot ar
borjat introducerats i Vasaloppet, men det var forst 1989 som de mindre
persondatorerna botjade anvindas. IBM hade di givit Daladatorer”, ett lo-
kalt foretag i Mora, 1 uppdrag att utveckla ett system baserat pa persondatorer
tor resultatservice. IBM ville visa att persondatorn kan mycket mer an vad
manga trodde och Vasaloppet var en bra plattform f6r dem att visa detta. I
och med detta gick resultatrapporteringen innu fortare (G. Matslofva’®, pet-
sonlig kommunikation, 10 oktober 2007; B. Ohlén”, personlig kommunikat-
ion, 12 december 2000).

77 Daladatorer grundades 1981 i Mora och har nio anstillda. Féretaget dr verksamt inom omriden
som,; teknik/konsultation, affirssystem, programutveckling och internettjanster. Daladatorer har arbetat
med Vasaloppetisnart 20 4r och dr en underleverantor till IBM. Informationen om Daladatorers samarbete
med Vasaloppet kommer, om ej annat anges, frin en intervju genomférd med féretagets f6rsiljningschef
Goran Matslofva, 10 oktober 2007.

8 Goran Matslofva, forsiljningschef Daladatorer.

7 Bo Ohlén, Sales operation manager, IBM Svenska AB. Informationen om IBMs samarbete med
Vasaloppet kommer, om ej annat anges, frin en intervju genomférd med Ohlén den 12 december 2006.
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Streckkoderna bérjade bli omoderna och den tekniska utvecklingen tog
en betydande fart under 1990-talet. Ar 1994 introducerades de si kallade
Championchip-transpondrarna bland elitakarna, vilket innebar att man kun-
de avldsa transpondrarna vid varje kontroll och fi en direktrapportering av
varje enskild dkares tider. Transpondern ar placerad vid dkarens ena ankel
och avlases automatiskt av sensorer vid kontrollerna och vid malgang. Allt
var nu helt datoriserat i Vasaloppet. Dock kom den stora massan av akare att
anvinda streckkoder dnda till och med 1998-drs Vasalopp. Efter det utrusta-
des alla med Championchip-transpondrar. Ar 2000 tillhandahélls all inform-
ation om akarnas mellantider och sluttid via Internet och nu kunde anhériga
fortlopande och mycket enkelt folja hur det gick f6r enskilda dkare. Nagra ar
senare, 2004, inférdes dven en SMS-tjanst dar man kunde fa ett SMS nir en
angiven akare passerade en kontroll eller gick i mal (B. Ohlén, personlig kom-
munikation, 12 december 20006). Det hir var ytterligare ett steg pa vigen mot
att erbjuda kunden, inte minst i form av anhériga och vanner till den enskilde
akaren, en bittre service.

6.4.5. Resan fran skidt&vling och skidldpare till produkter och
kunder

Efter en stark expansion av deltagarantalet, dar bland annat tva nya tavlingar
infordes, hade Vasaloppets organisation i slutet av 1980-talet en uppfattning
om att detinte kunde vixa mer. Snofattiga vintrar som kulminerade med det
instillda loppet 1990 innebar att arrangemanget da var i farozonen. Ytterli-
gare ett installt lopp skulle vara svart att klara ekonomiskt och anseendemass-
igt. Nagra av de initiativ som da togs har beskrivits ovan (naturreservat,
investeringar i infrastruktur, snoétillverkning, inférande av nya teknologier till
exempel fOr tidtagning, etc.).

Ett annat initiativ som togs var ett intensivt arbete med att kommersiali-
sera Vasaloppet och dirigenom langsiktigt f6rséka sikra dess framtid. Detta
inkluderade de initiativ som berérdes ovan. Men framfor allt togs viktiga ini-
tiativ till att 6ka antalet deltagare och diarmed intidkterna. Detta var en sarskil t
utmanande uppgift da Vasaloppet brottades med en dalig ekonomi och det
fanns diarmed, enligt Budh, till en borjan inte finansiella medel till sdrskilt
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mycket marknadsféringsaktiviteter. Men arbetet med att sakra finansiella me-
del hade startat redan tidigare med ett begrinsat antal sponsorer med ett frag-
menterat arbetssitt. Sponsorer kom nu att fi en mycket framtradande roll 1
torandringsarbetet.

Att snobristen och som en foljd dirav undermaliga skidspar paverkade
deltagarantalet framgar tydligt vid 1989-irs Vasalopp dir antalet deltagare
endast var drygt 8 500. Mellan aren 1991 och 1999 kom deltagarantalet att
6ka med 6ver 150 procent och skidloppen attraherade da sammanlagt 6ver

39 000 deltagare.

Figur 10: Deltagare féorandringsepoken (1980-1990-talen)go
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I figur 10 visas utvecklingen av antalet deltagare ar for ar under 1980-1990-
talen. Det dr tydligt att 1989 markerar en viktig brytpunkt. De tio foljande
aren har alla inneburit en betydande 6kning fran féregiende till efterfoljande
ar. Enligt foretradare for vasaloppsorganisationen har arbetet med sponsorer

80 Uppgifterna om deltagarantal dr himtade frain Hasselberg (1994) samt www.vasaloppet.se
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varit en mycket viktig bakomligeande faktor till denna utveckling. I de f6l-
jande avsnitten kommer det arbetet att ges ett betydande utrymme.

6.4.5.1. Fran ekonomisk kris till guldkantade miljonavtal

Den svira ekonomiska situation som Vasaloppet befann sig 1 krivde bety-
dande finansiella medel och den enda méjligheten man sdg var att anskaffa
merparten av dessa via sponsorer. Med de redan befintliga sponsorerna, som
IBM och Ekstréms, fanns inga andra avtal som kunde generera 6kade intak-
ter. Det fanns dock fyra lokala féretag som via annat stod hade en stark stall-
ning som sponsorer. Det var FM Mattsson, Mora Armatur, Wibe och
Normark, vilka hade en pataglig narvaro i Vasaloppet. De hade en viss sar-
stallning med anledning av att de var lokala féretag och dels da relationen till
dessa foretag gick langt tillbaka i tiden. Det var foretag som decennier tillbaka
tillhandahallit personal, maskiner, etc. for att hjalpa Vasaloppsorganisat-
ionen. Snébristen vid 1992-ars Vasalopp krivde en massiv arbetsinsats for
att kora ut sno till det krympande sparet. De lokala sponsorerna kommende-
rade d4, som redan nimnts, ut sina anstillda f6r att hjdlpa Vasaloppsorgani-
sationen (Engman, 1992, 29 februari).

En viktig sponsorhindelse i det nya skedet av Vasaloppets historia var
att Procordia (tidigare Svenska Statstéretag) 1987 kom att ga in som huvud-
sponsor for alla tivlingar. Procordias nirvaro kom att mirkas tydligt och de
lokala foretagen fick mindre exponering och aven minskat utrymme som
sponsorer generellt sett, till exempel i aktiviteter av olika slag. Vasaloppet
hade, enligt Lofgren, inget annat alternativ da de inte kunde 6ka intidkterna
fran de lokala foretagen. “De kunde inte betala den prislapp som till exempel
Procordia var beredd att betala” (K. Lofgren, personlig kommunikation, 20
maj 2008). Avtalet med Procordia omfattade beloppsmissigt, i slutet av
1980-talet, cirka fem miljoner kronor per ar. Sammanlagt kom sponsorintak-
terna via de tidigt vidtagna atgarderna att 6ka till ungefar sex-sju miljoner
kronor per ar.

Denna kommersialisering medforde att Vasaloppet kom att dndra hela
sponsorstrukturen, vilket var svart, framfor allt nér det gillde de lokala fore-
tagen. Att fa de lokala fOretagen att ta ett steg tillbaka var en smirtsam pro-
cess men till slut enades man med dem om att de foretagen skulle sponsra
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Oppet spar. De lokala sponsorernas avtal har, enligt Budh och Lofgren, se-
dan dess trots omallokering till Oppet spar ind4 inte motsvarat ett mark-
nadsviarde. Budh kallar det som en form av omvind sponsring, dar
Vasaloppet har ansett sig ha rad med att ge tillbaka till de féretag som under
decennier stallt upp f6r dem (M. Budh, personlig kommunikation, 11 okto-
ber 2006; K. Lofgren, personlig kommunikation, 20 maj 2008). Fér Vasalop-
pet bedomdes det inom organisationen att detta, i det radande ekonomiska
laget, var en 6verlevnadsfraga att gora dessa foérindringar. Vidare bidrog vis-
ionen om att tavlingen skulle bli storre till denna nédvandighet — och for
detta krivdes det kapital.

6.4.5.2. Inflytelserika tidiga sponsorer

Tva foretag som under manga efterféljande ar var betydelsefulla sponsorer
till Vasaloppet var Procordia och Volvo, dir de sponsringsansvariga vid bada
foretagen dessutom utgjordes av samma personer.

En av de ansvariga var Lollo Berglund®'. Han kom i kontakt med Vasa-
loppet i borjan av 1980-talet da han arbetade vid bryggeriféretaget Pripps.
Vid denna tidpunkt hade Pripps en relativt ny produkt pa marknaden; en
sportdryck dar malgruppen framfor allt var idrottsutévare. Berglund vinde
sig da till Vasaloppet. Ett sponsorsamarbete inleddes och sportdrycken ser-
verades vid varje kontroll. Nagra ar senare sildes Pripps till Procordia AB
och Berglund kom i fortsittningen arbeta vid detta foretag. Procordia bilda-
des 1985 efter en ombildning av den tidigare statliga koncernen Statsforetag
AB, vars syfte var att forvalta foretag som staten var dgare till. Malet for
Procordia angavs vara att under krav pa lonsamhet 6ka den statliga
foretagssektorns effektivitet och konkurrenskraft och darmed dess
expansionsformaga (Prop. 1986/87:126). Procordias verksamhet koncentre-
rades framfor allt till livsmedel och likemedel genom en fusion med likeme-
delstéretaget Pharmacia och livsmedelsforetaget Provendor. Ekstroms kom
under 1970-talet att inga i Statsforetag AB, vilket sedermera ombildades till
Procordia AB. Procordia Food bildades vid arsskiftet 1984-1985 och blev da

81 Informationen om bade Procordias och Volvos samarbete med Vasaloppet kommer, om ¢j annat
anges, fran en intervju genomford med Lollo Berglund, sponsringsansvarig Procordia, PR-chef Volvo, 11
april 2008. Dessutom har en stor del foretagsrelaterat material, i form av sponsoravtal och informations-
material anvints.
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moderbolag till Procordias livsmedelstéretag, dir bland annat Ekstréms
ingick (Prop. 1986/87:120). Efter en borsintroduktion var de stOrsta dgarna
i Procordia Volvo och svenska staten. Procordia forvarvade 1993 Swedish
Match AB (som ér verksam inom omradena tobaksvaror samt tiandstickor
och tindare). Procordia delades under 1993 upp i tva separata bolag; Phar-
macia och Branded Consumer Products dir det sistnimnda bolaget seder-
mera kom aterta namnet Procordia Food AB.

Verkstillande direktor f6r Procordia, pa uppdrag av regeringen, var S6-
ren Gyll. Efter privatiseringen av Procordia blev Gyll verkstillande direktor
och koncernchef i AB Volvo fram till 1997. Den ovan omnimnde Lollo
Berglund kom att lira kdnna Gyll under tidigt 1980-tal och arbetade nira
honom bade i Procordia och sedermera Volvo, dir Berglund var PR-chef i
Norden. Under aren vid Pripps, Procordia och avslutningsvis Volvo var
Berglund en av de ansvariga for féretagens sponsringssatsningar och kom
under alla ar i sina skilda roller att vara en nira samarbetspartner till Vasalop-

pet.

6.4.5.3. Procordias sponsring av Vasaloppet

Procordias uppdrag var att avveckla icke I16nsamma bolag och avyttra de 16n-
samma, vilket skedde och det hela avslutades med att det ursprungliga bola-
get Procordia upphoérde. Ett problem inom Procordia var att bolagen var
verksamma inom vitt skilda verksamheter. Dir fanns till exempel tobaksbo-
lag, livsmedelsbolag och likemedelsbolag. Enligt Berglund var det svirt att
fa cheferna for ett renodlat tobaksbolag som House of Blends (lika varumir-
ken for tobak) att samarbeta med cheferna for ett foretag som salde likeme-
del. Samtidigt var tobaksbolaget ett féretag inom foretagsgruppen som
genererade en hog avkastning. Gyll ville fa cheferna for alla Procordias bolag
att samarbeta bittre och dd Gyll sjilv var intresserad av lingdskiddkning kom
han att patagligt stodja en sponsring av Vasaloppet. (Bade Berglund och Gyll
hade dven stugor i Silenfjillen och var intresserade av vintersport.) Enligt
Berglund var sponsorsarrangemanget mycket framgangsrikt. ”’Syftet med var
sponsring var att ena alla féretag och det var vildigt framgingsrikt”. Tanken
var att fa varje foretagsledare att inse att det inte behovde vara konflikter
mellan bolagen. Genom sponsringen av Vasaloppet kunde man ordna mo-
tesplatser som samlade medarbetare frain koncernens skilda bolag, vilket
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dessutom skedde i en annorlunda och neutral miljé. Det var, som Berglund
betonade, inte det sedvanliga konferensrummet dar alla bar kostym. Procor-
dia gick in som sponsor 1988 for alla tivlingar (Vasaloppet, Oppet spar och
Tjejvasan) och utgjorde tillsammans med de lokala foretagen och IBM (som
leverantor av systemet for resultatrapportering), hela den da radande spon-
sorstrukturen.®?

Procordia genomférde manga aktiviteter i samarbete med Vasaloppet.
Bland annat skapades den egna tivlingen Procordialoppet. Da de flesta av
foretagets chefer var i dldern 35-45 ar valde Procordia att satsa pa att fa hela
familjen engagerad och tanken var att visa att fOretaget brydde sig om sina
anstillda och deras familjer. Detta innebar manga aktiviteter for barnen och
hela familjen. Totalt r6rde det sig varje ar om cirka 300 personer fran Procor-
dia som medverkade i samband med Vasaloppet och de flesta inkvarterades
pa Hogfjallshotellet i Salen och kringliggande hotell. For att gora sponsrings-
satsningen mer handelserik for alla inblandade valde foretaget dven att varje
ar bjuda in arméchefen. En av anledningarna var att det svenska forsvaret
hade resurser som var intressanta for Procordias deltagare att fa tillgang till,
som till exempel helikoptrar och andra arméfordon fér mer nojesrelaterade
utflykter.

Berglund anser att Procordia paverkade Vasaloppet genom att driva pa
torindringar. Exempelvis tog Procordia fram en manual f6r hur expone-
ringen skulle se ut lings med Vasaloppssparet — nagot som underlittade for
den personal som satte upp skyltar och banderoller. Detta var en viktig at-
gird, enligt Berglund, for att sidkerstilla maximal exponering. Vidare paver-
kade man ledningen f6r Vasaloppet till att skapa fler aktiviteter kring sjilva
Vasaloppet och fo6rséka utveckla flera skidlopp. Berglund sdg dven till att det
skapades ett marknadsrad dir sponsorerna ingick. Marknadsradet, dir Budh
kom att ha en central roll, syftade till att sponsorerna och ledningen f6r Va-
saloppet skulle kunna utveckla samarbetet. Procordia stillde dven upp med
extra resurser om det behovdes. Nar Vasaloppet i samband med detinstillda

82 For att Oka fOrstdelsen for storleken pa Procordias sponstingsavtal kan det sittas i relation till Va-
saloppets omsittning. Ar 1992 var omsittningen cirka 17 miljoner kronor (Hammar i Bohlin, 1993) varav
cirka 7 miljoner kom fran sponsringsavtal, vilket ungefir motsvarar 40 procent. Motsvarande procentuella
sponsringsandel i férhallande till omsittningen f6r ar 2010 var cirka 30 procent. Dock kan detta diskuteras
déd virdetav vissa sponstringstjinster 6verstiger vad som dr regleratiavtal.
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loppet 1990 gjorde en forlust pa cirka en och en halv miljon kronor tickte
Procordia denna férlust. Detta skedde utanfor avtalet och ingen part talade
heller offentligt om det. Fran Procordias hall valde man att stilla upp pa Va-
saloppet och man ansdg det vara vart att satsa dessa tillkommande medel.
Nir Procordia 1993 delades och slutligen fusionerades med andra foretag
avslutades dven avtalet med Vasaloppet. Detta innebar att Vasaloppets spon-
sorstruktur fick lov att forindras da man inte kunde erhilla en ny sponsor
som var beredda att ga in i ett lika omfattande avtal som ensam huvudspon-
sor (K. Lofgren, personlig kommunikation, 20 maj 2008). Vid detta tillfille
hade Budh tilltritt som verkstillande direkt6r och ansvarade for sponsrings-

avtalen.
6.4.5.4. Volvos sponsring av Vasaloppet

Procordias verkstillande direktor, Soren Gyll, kom under 1992 att tilltrida
som verkstillande direkt6r for Volvo. I samband med att Procordia avveck-
lades 1993 gick, som antytts ovan, dven Berglund vidare till Volvo. Spons-
ringen av Vasaloppet kom dirmed att fortsitta. Volvokoncernen var vid
denna tidpunkt ett svenskigt bolag och tillverkare av bland annat personbilar
och lastvagnar (lastbilar, bussar, etc.). Volvo var sponsor till Vasaloppet un-
der totalt sex dr, varav tre ar som huvudsponsor och under de avslutande tre
aren som leverant6r av bilar f6r Vasaloppets verksamhet. Det fanns, enligt
Berglund, ingen sirskild anledning till att man slutade, férutom synen att de
inte ville halla pa for linge med en viss satsning, da det fanns en risk i att det
bara gar pa rutin. Forsiljningen av Volvo personvagnar 1999 till Ford Motor
Company och Gylls avgiang bidrog dock till att samarbetet avslutades.
Under de tre forsta aren som huvudsponsor genomférde Volvo sin sats-
ning med ungefir samma uppligg som i Procordia. Anledningen var den-
samma. Volvo bestod inte av lika méanga olika bolag, diremot av ett antal
olika affirsomraden. Tanken var att forbittra samarbetet mellan cheferna.
Berglund poingterar att det vid denna tidpunkt fanns ett arv inom Volvo
med exklusiva middagar f6r personer i ledande position, etc. och Gyll 6ns-
kade bryta detta genom sponsringen av Vasaloppet. Nar cheferna med famil-
jer befann sig i Sdlen och Mora var det inte frigan om 6verdadiga middagar
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utan skiddkning och familjeaktiviteter, nagot som mottogs positivt av de an-
stallda. Hela foretagsledningen for Volvo befann sig dven pa plats och all
personal bar enhetliga skidklader.

Vad giller samarbetet med Vasaloppet hade Volvo, enligt Berglund, ett
stort engagemang och forsékte pa olika sitt att medverka i Vasaloppets for-
andringsprocess. Berglund ger exempel pa hur man fran Volvo var med i
arbetet med att ta fram en ny logotyp f6r Vasaloppet (samma logotyp som
anvands idag). Volvo hade dven varit en av huvudsponsorerna vid de olym-
piska vinterspelen i Lillehammer 1994 och hade med sig manga erfarenheter
dérifran, exempelvis vad gillde funktionirernas klidsel. Volvos sponsorsan-
svariga uppfattade det som ett problem med att funktionirerna i Vasaloppet
inte bar enhetlig kladsel, nagot som var vanligt vid andra stora evenemang.
Detta resulterade i att Volvo kopte klider med Vasaloppets logotyp till alla
funktiondrer. Denna atgird lag helt utanfor sponsoravtalet och det rorde sig
da om cirka 3 000 tr6jor, jackor och byxor. For att hjilpa Vasaloppet att 6ka
medieexponeringen aktiverade Volvo ocksa de individuella sponsringsavtal
som foretaget hade med flera elitskidakare. De kunde bland annat paverka
dessa att stilla upp och tivla i Vasaloppet vilket héjde loppets status.

Volvo hade dven kontakter med media som man kunde dra nytta av. Ex-
empelvis lyckades man intressera CNN att visa ett inslag fran Vasaloppet,
vilket, enligt Berglund, var virt mycket f6r bada parter. Bide Berglund och
Gyll hade manga affirskontakter och tvekade aldrig att hjilpa Vasaloppet om
det behovdes. I samband med bildandet av naturreservatet till exempel, fo1-
medlades kontakt mellan Vasaloppets styrelse och Naturvardsverket. Dessu-

tom formedlades kontakten till forsikringsbolaget Wasa®’

sa att Vasaloppet
skulle vara forsikrat om det skulle tvingas stalla in loppet igen. Samtliga dessa
forhandlingar skedde dock utan Volvos inblandning.

Volvo var under de forsta aren huvudsponsor till Vasaloppet, men det
fanns dven andra sponsorer (till skillnad fran nar Procordia var sponsor da
Ovriga sponsorer utgjordes av de lokala féretagen och IBM). Volvo stod,
trots allt, for en betydande del av Vasaloppets sponsorintikter genom att de

betalade 2,5 miljoner per ar (Tidningarnas Telegrambyra, 1995, 14 novem-

8 Svenskt forsikringsbolag som 1998 fusionerades med Lianstorsikringar.
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ber). Som sponsor samarbetade Volvo framfor allt med en av de andra spon-
sorerna namligen Ica. Sponsringsarbetet bidrog till att stirka relationen mel-
lan dessa foretag vilket i sin tur gav effekter pa andra delar av deras
verksamheter. Ica var under denna tid en viktig kund f6r Volvo da de kopte
sina lastbilar frin Volvo. Berglund férde diskussioner med Ica:s sponsrings-
ansvarige om att Ica borde starta ett eget lopp, vilket sa smaningom skedde
och kom att bli Kortvasan.

Berglund anser att det 4r manga féretag som glémmer bort att f6r all
sponsring maste sponsorn vara beredd att ga in med minst mycket resurser
som de direkta monetira medlen utgor. "Képer du en skylt f6r 5 000 kronor
maste du vara beredd att ga in med 10 000 till”. Detta kan vara i form av till
exempel kund- eller personalvirdande insatser, annonsering eller andra
marknadsforingsaktiviteter, allt beroende av malet med sponsringsinveste-
ringen. Sponsring ska, enligt Berglund, inte ses som en separat marknadsfo-
ringsinsats, utan maste kombineras med andra aktiviteter. Gors inte detta far
sponsorn aldrig tillbaka investeringen. Enligt Berglund utgdr i normalfallet
ett fOretags sponsringssatsningar tre till fem procentav marknadstéringsbud-
geten. Men 1 Volvos fall satsades upp till femton procent,da sponsring ansags
som en mycket bra metod f6r intern- och extern marknadsféring,

6.4.5.5. Gemensamt f6r bidda bolagens sponsringssatsningar

Bade Procordia och Volvo valde att anvinda evenemanget Vasaloppet for
att skapa en gemenskap, det vill siga som en metod att stirka samverkan
mellan sina chefer. Berglund anser att Vasaloppet dr ett unikt evenemang,.
“En aktivitet dar man kan skapa en aktivitet av séllan skadat slag”. Bada fo-
retagen arbetade utifrin mottot att delaktigheten var det visentliga, bade mel-
lan sponsorn och evenemanget och den personal som féretaget hade pa plats.
Det gillde, enligt Berglund, att all personal fran alla avdelningar kinde en
delaktighet och att de lirde sig att samarbeta, samtidigt som de fick vara med
om ndgot roligt som skiljde sig frin det traditionella arbetet. ’Man kan inte
bara dka och titta pa en skylt, det ger ingenting”. Bada foretagen anvinde
liknelser fran Vasaloppet i kommunikationen med de anstillda, exempelvis 1
teman om det gemensamma malet som symboliserade tusentals manniskor
mot samma mal. Volvo uppmuntrade dven personalens friskvardsaktiviteter
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under mottot 7Trina for Vasaloppet”, vilket resulterade i att cirka 1 000
Volvoanstillda deltogi Vasaloppet.

Som sponsor efterstrivade bade Pripps, Procordia och Volvo hogsta
moijliga exponering, aven om det inte var ett primirt syfte med sponsringen.
Bade Volvo och Procordia kopte cirka tva kilometer exponeringsyta lings
loppet. Berglund poangterar att det maste finnas en plan for hur expone-
ringen ska se ut och att det inte far bli f6r mycket. Bade Procordia och Volvo
var under de mest intensiva skedena ensamma som huvudsponsorer fér Va-
saloppet och denna exklusivitet uppfattade de som viktig. I arbetet som
sponsor fokuserade féretagen dven pa att skapa en bra avslutningsceremont,
exempelvis en middag, for den egna aktiviteten. Det var nagot deltagarna
uppskattade mycket och det forhéjde den totala upplevelsen. Dessutom do-
kumenterades den egna aktiviteten 1 form av en bok med bilder och text som
alla foretagets deltagare fick.

Vad giller samarbetet med Vasaloppet anser Berglund att bide Budh och
von Holst tidigt forstod vilken utvecklingspotential det fanns i Vasaloppet
och att det fanns en moijlighet att utveckla loppet till det evenemang det nu-
mera kommit att bli. Det fanns samtidigt en 6ppenhet och mottaglighet for
synpunkter. Berglund betonar dock att det var viktigt att inte forsoka styra
tor mycket som sponsor, vilket inget av foretagen heller 6nskade. Men ex-
empelvis Gyll hade ett brinnande intresse for skiddkning i allmanhet och Va-
saloppet 1 synnerhet och da fanns det ocksa ett intresse i att hjilpa
organisationen.

6.4.5.6. Vasaloppets perspektiv pa samarbetet med Procordia och
Volvo

Forutom finansiella medel fran Procordia bestod utbytet f6r Vasaloppet av
att personalen i organisationen Vasaloppet lirde mycket av personalen fran
Procordia, till exempel hur ett féretag ser pa affirsnyttan av olika atgirder,
hur de férhandlar, och sa vidare. Det var en kunskap som sedan kunde 6ver-
toras till andra affirsuppgorelser.

I samarbete med Procordia férindrades exempelvis hur malgangen skulle
hanteras for att ge maximal medieexponering och battre hantering av akare.
Vasaloppet borjade ockséd arbeta med tydligt informationsmaterial och en en-
hetlig exponering avseende skyltar och banderoller. Dessutom lirde man sig
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mer om media och att dra nytta av journalister och fi dem mer benigna att
skriva om Vasaloppet. ”Enkla grejer som anda har stor betydelse” (K. Lof-
gren, personlig kommunikation, 20 maj 2008). I Procordia och 1 ett senare
skede 1 Volvo fanns det en liten grupp med minniskor som kontinuerligt
hade kontakt med Vasaloppet, diribland S6ren Gyll. Lofgren sager att: ”Gyll
hade en stark kinsla for den kraft som fanns i Vasaloppet”. Nir samarbetet
med Volvo férlingdes kommenterade Budh vikten av svenska sponsorer.
”Vivill visa vart ursprung. Var historia ér trots allt styrkan infor framtiden.
Vasaloppet dr en mix av idrott, kultur och historia ...” (Svenska Dagbladet,
19906, 26 februari).

Procordia och Volvos samarbete med Vasaloppet lever starkt kvar som
en levande historik inom Vasaloppet och det har haft en stor betydelse for
Vasaloppets fortsatta sponsringsarbete. Inte minst viktigt var att Vasalopps-
organisationen lirde sig betydelsen av att samarbeta med andra framgangs-
rika varumirken och hur man dirigenom kan Oka virdet av det egna
varumirket (M. Budh, personlig kommunikation, 21 september 2007; H. Er-
iksson, personlig kommunikation, 23 oktober 2007, R. Hammar, personlig
kommunikation, 5 november 2007; K. Lofgren, personlig kommunikation,
20 maj 2008). Samarbetet kom for Vasaloppet att innebira en kraftigt for-
bittrad kunskap kring marknadsforingsfragor, vilket kom att paverka den
fortsatta kommersialiseringsprocessen. Ar 1999 kom cirka 10 miljoner av den
totala omsittningens 35 miljoner frin sponsorer (Niklasson, 1999, 6 mars).
Nir sponsoravtalet med Volvo upphorde medférde det att sponsorintak-
terna minskade och det kom att dr6ja nagra ar innan man aterigen kom upp
1 samma nivaer (Kvirre, 2004, 6 mars).

6.4.6. Frdin en skidtavling till ett evenemang

Budh och Hammar hade en tydlig rollf6rdelning dir Budh kom att frimst
ansvara fOor det affirsmissiga 1 Vasaloppet och Hammar for sjilva skidtav-
lingen och medieckontakter. ”Vi kompletterade varandra unikt, tva kuggar
som funkade jattebra” (R. Hammar, personlig kommunikation, 5 december
2008). Enligt Lofgren var bildandet av Vasaloppet Marknads AB oerhort vik-
tigt f6r att halla thop allt det kommersiella och fokus kom bland annat 1 och
med detta att gradvis skifta fran en skidtavling till ett evenemang, ”Mycket
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handlade tidigare om att genomféra arrangemanget” (K. Lofgren, personlig
kommunikation, 20 maj 2008). Tillsammans med Monika Eriksson, Kent
Lofgren (inhyrd konsult) och Ingemar Kyhlberg (f.d. anstilld i Vasaloppet
och f.d. styrelseledamot Vasaloppet Marknads AB) borjade Vasaloppet bygga
upp den nya organisationen. Styrelseordférande f6r aktiebolaget, Sven von
Holst, har enligt Lofgren under alla ar varit mycket viktig f6r den affarsmass-
iga delen av Vasaloppet och han har borgat for en stark kontinuitet.

Nir Budh tilltritt satte han tidigt upp nya mal och var, enligt de flesta av
respondenterna, en vildigt drivande ledare for hela organisationen. Ett av
malen var, som namnts, att 6ka antalet deltagare, vilket enligt méanga da sdgs
som en omoéjlighet. Det langsiktiga malet var 50 000 deltagare, med delmal i
intervallen 5 000 deltagare. Detta moéttes 1 vida kretsar av stor skepsis. Vid
den tidpunkten var ett tak for alla tre loppen vid ungefar 23 000 deltagare (H.
Eriksson, personlig kommunikation, 23 oktober 2007; S. Simons, personlig
kommunikation, 30 oktober 2007). Det har, enligt Hallmarker (personlig
kommunikation, 25 mars 2008), funnits ett visst motstand till f6randringar.
Hallmarker understryker att f6r Vasaloppsledningen har det varit av vikt att
noggrant virdera 1 vilken takt férindringar ska ske. Detta for att klara balan-
sen mellan den folkliga forankringen och engagemanget och nya tiders tankar
kring evenemang och kundupplevelser. Budh siger sjilv att han fokuserade
mycket pa produktutveckling, det vill siga utveckling av nya lopp och att
vidareutveckla och forbittra redan befintliga lopp. Att benimna loppen for
produkter och akarna for kunder var en del i kommersialiseringsarbetet. Just
denna benimning mottes till en borjan av férvaning och det tog ling tid in-
nan alla hade accepterat detta. Budh ansiag dock att det var viktigt for Vasa-
loppet att “Inte stelna i sina konservativa former” (M. Budh, personlig
kommunikation, 21 september 2007).

Vasaloppet borjade dven analysera de egna kirnvirdena i varumairket.
Eftersom tradition dr centralt for detta evenemang valde man i sin externa
kommunikation att allt mer lyfta fram kranskullan, kransmasen och maldevi-
sen. Kranskullan skulle inte bara synas den forsta sondagen i mars nir hon
mottog segraren utan dven i en rad andra sammanhang,

Organisationen satte med borjan under denna tid upp langsiktiga mal och
borjade pa ett strukturerat sitt forma och arbeta med strategier for att na
dessa. Detta resulterade 1 manga omfattande och strategiska kampanjer. Ett
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av dessa langsiktiga projekt var ”’Sitta kunden 1 centrum”, dir malet var att
fa manniskor att tinka vinter och skiddkning. “Birande idén var att dir kun-
den finns, dér ska Vasaloppet finnas” (I. Kyhlberg, personlig kommunikat-
ion, 25 mars 2008). Manga manniskor lever med Vasaloppet aret runt i och
med traning, ink6p av utrustning, etc. och dessa manniskor ville man hela
tiden kunna kommunicera med. Detta skulle ske samtidigt som Vasaloppet
behovde identifiera nya malgrupper for att kunna Oka deltagarantalet. Vi
maste inse att vi inte far akarna gratis, siger Mats Budh. De maste vinnas
varje ar” (Karlgren, 1994, s. 28).

Enligt Kyhlberg gjordes till en bérjan fors6k med annonsering, men man
insag snabbt att det inte var den ritta vigen for att kommunicera med nuva-
rande och potentiella akare. Diaremot fann man att det fanns ett virde i att
vinda sig direkt till sporthandlare runt om i Sverige. De triffade kunder som
var intresserade av skidakning. Samtidigt var det en viktig fraga f6r Vasalop-
pet att sd manga som moijligt kom till tivlingen med ritt utrustning. Det
skulle innebira att firre brot loppet och en minskad kostnad for att ta hand
om dessa med transporter, etc.

Samarbetet med sporthandlare kom sedermera att utvecklas till att vissa
butiker under 1990-talet fick en utnimning som Officiella Vasaloppsbutiker.
Det var helt enkelt butiker som var sdrskilt skickliga pa lingdskidakning som
blev ambassadorer f6r Vasaloppet. Det innebar samtidigt att Vasaloppet fick
exponera det egna varumarket i butikerna. Det fanns dock ingen lasning mel-
lan butikerna och sponsorerna. Aven om en viss butikskedja var en viktig
sponsor till Vasaloppet kunde vilken sportbutik som helst bli en officiell Va-
saloppsbutik, sa linge de var skickliga pa lingdskidakning (M. Budh, person-
lig kommunikation, 5 november 2007). Under 2000-talet kom detta att
utvecklas till att anliggningar som har en medveten satsning mot lingdski-
ddkning och inledde ett samarbete med Vasaloppet kunde utnamnas till Of-
ficiella Vasaloppscenter®.

En annan kommunikationskanal var direktkontakter till foretag och da
inte 1 syfte att fd dessa att sponsra Vasaloppet, utan att fa de anstillda att aka
nagot av loppen. Det hela utvecklades under 1990-talets senare halft till sa

8 Ar 2014 fanns det 40 Officiella Vasaloppsbutiker och 16 Officiella Vasaloppscenter (www.vasalop-
pet.se).



160 VASALOPPET — RESAN FRAN SKIDTAVLING OCH
SKIDLOPARE TILL PRODUKTER OCH KUNDER

kallade Vasaloppstourer, en idé som en av de tidigare sponsorerna, skidtill-
verkaren Atomic, tillsammans med Vasaloppet fort fram. Pa dessa tourer be-
soktes foretag och Vasaloppets representanter berittade om Vasaloppet och
skidakning. Aktiva sponsorer, som Volvo, bjods in for att medverka i traf-
farna. Bland annat arrangerades flera tourer bland Volvos aterforsiljare 1 Sve-
rige. I samband med dessa tourer genomfordes en rad olika arrangemang,
som tavlingar pa rullskidor, etc. (M. Budh, personlig kommunikation, 21 sep-
tember 2007; I. Kyhlberg, personlig kommunikation, 25 mars 2008).

Forutom att besoka foretag genomfordes flera olika satsningar fOr att
visa upp Vasaloppet. Ett exempel dr nir Vasaloppet tog tva stora langtradare
med sno6 och akte till Malmé (dér det vid denna tidpunkt inte fanns nagon
sn6) och organiserade ett Barnens Vasalopp mitt inne 1 staden. Sedan fort-
satte det med liknande aktiviteter 6ver hela landet och dven i Norge (I. Kyhl-
berg, personlig kommunikation, 25 mars 2008).

Som en del 1 kommersialiseringen bérjade daven Vasaloppet att sponsra
och samarbeta med andra féreningar. Under en period var Vasaloppet en av
huvudsponsorerna till SAIK bandy i Sandviken. En av Vasaloppets sponso-
rer, Ica, hade tillsammans med Vasaloppet kommit pd idén att en férening
skulle sponsra en annan foérening. Att vilja SAIK bandy som foremal for
sponsringen var férvanande. Varfor inte vilja ett lag fran Dalarna? Anled-
ningen var att ett sadant val inte skulle ha vickt lika mycket uppmarksamhet
(R. Hammar, personlig kommunikation, 5 november 2007). Vasaloppet ar-
rangerade dven en travdag pa Solvalla med middag, kranskulla, rullskidor, etc.
och lyckades till och med fa vissa av travkuskarna att 4ka Oppet spar, vilket
ocksa skapade medieexponering. Vasaloppet fick dven exponering i Travron-
den (Sveriges storsta travtidning). Hammar understryker att det varit viktigt
for Vasaloppet att sprida ett budskap bland allmanheten och inte bara bland
redan fralsta skidakare. "Det ar dér vi ska vara. Vimaste vara i samhillet och
inte med hjirntvittade klubbar” (R. Hammar, personlig kommunikation, 5
november 2007).

Tillsammans med SJ inférdes i slutet av 1990-talet ett arrangemang med
bokade tdg till Vasaloppet. Den forsta satsningen gjordes i samband med
Tjejvasan och direfter till Kortvasan. Tagen avgick fran Malmo via Gote-
borg, Stockholm och slutligen till Mora. En godsvagn inreddes med valla-
verkstad dir resenirerna kunde limna in sina skidor f6r vallning. Samarbetet
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med SJ har fortsatt med tiag bade till Stafettvasan och Vasaloppet. Detta at-
rangemang har ocksa fort det goda med sig att det reducerat problemen med
parkering och den allminna trafiksituationen 1 trakterna kring Mora.

Media har alltid varit en viktig kanal fér Vasaloppet och under tidigt
1990-tal sattes ett mal att man i svensk press skulle ha minst en redaktionell
text om Vasaloppet i veckan. Hammar ir den som redan fran borjan hade
ansvaret for mediekontakter och en del i rollférdelningen mellan honom och
Budh var att Hammar alltid stod f6r det positiva och roliga med Vasaloppet.
Han framtridde aldrig i media nir det gillde den affirsmissiga delen utan
det ansvarade Budh f6r (M. Budh, personlig kommunikation, 21 september
2007; R. Hammar, personlig kommunikation, 5 november 2007).

Under 1990- och 2000-talet tillkom manga nya lopp och Vasaloppet for-
lingdes, som beskrivits 1 inledningen till detta kapitel, till en Vasaloppsvecka.
Flera olika tavlingar testades och vissa fungerade medan andra lades ner. Ett
exempel pa ett nedlagt lopp var Studentvasan, som var en stafettivling for
studenter vid landets universitet och hégskolor. Det blev ingen framgang.
Tavlingen gjordes istillet om till Stafettvasan (I. Kyhlberg, personlig kom-
munikation, 25 mars 2008).

Budh introducerade dven att Vasaloppet kontinuerligt genomférde
manga kundundersékningar fOr att fi svar pa vad deltagarna ansig om de
olika loppen. Detta i kombination med analyser av deltagarna i varje lopp har
givit arrangorerna tillgang till mycket information om akarna (exempelvis de-
ras hemort, inkomst, antal personer i hushallet, fardsatt till Mora, eventuella
Overnattningar pa orten, etc.). I arbetet med det egna varumarket har man
bland annat arbetat med att ta fram kirnvirdena i Vasaloppet, vilket resulte-
rat i att man kunnat identifiera ett antal viktiga begrepp som forknippas med
de olika loppen. Saval deltagare som icke deltagare i Vasaloppen har tillfra-
gats. (Till exempel att Vasaloppet forknippas med aventyr, utmaning, tradit-
ion, etc.) (M. Budh, personlig kommunikation, 21 september 2007; M.
Eriksson, personlig kommunikation, 18 december 2007; Vasaloppet Mark-
nadsplan, 2007). Denna samlade information om dkarna som man nu har
tilleang till formedlas exempelvis till de anstallda och kan bland annat anvin-
das i dialogen med sponsorerna.

Vasaloppet koncentrerade resurserna pa att utveckla sjilva Vasaloppet
och en rad nya tivlingar. Det rérde sig om allt fran spardragning, snosakring,
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kontroller, etc. till att utveckla nya tavlingar for nya malgrupper. En stark
produkt attraherar, enligt Lofgren (personlig kommunikation, 20 maj 2008),
aven starka sponsorer. Under Budhs ledning var en strategiskt viktig fraga att
samarbeta med féretag som hade framgingsrika varumirken. Anda sedan
1990-talet har Vasaloppets varumirke blivit allt starkare och Budh benimner
det som ett superbrand”®>. Enligt Vasaloppets fore detta tivlingsledare och
styrelseledamot Eriksson var detta ”... frukten av ett mycket bra marknads-
foringsarbete” (H. Eriksson, personlig kommunikation, 23 oktober 2007).
Hallmarker (personlig kommunikation, 25 mars 2008) papekar att det inte
gar att bortse frin media, men sdger att ... hade vi inte jobbat bra hade inte
media skrivit om det”. Vasaloppsorganisationen ir med andra ord mycket
medveten om riskerna med att forknippas med mindre starka eller negativt
laddade varumarken.

Att forindra Vasaloppet fran en skidtavling till ett evenemang, med en
rad olika skidlopp har, enligt Budh, inte varit en enkel process. Det har hela
tiden varit en balansgang mellan den ideella och professionella organisat-
ionen. Just vikten av att behadlla forankringen i det ideella framgar aven av
den tidningsintervju som gjordes med Budh ndgot ar efter att han tilltratt
som verkstillande direktor. ”Vi maste till varje pris behalla férankringen [...].
Vi far inte bli alltfor smarta, inte allt f6r kommersiella” (Karlgren, 1994, s.
29). Deideella krafterna i form av funktionarer har man alltid forsokt att vara
lyh6rd mot. Det har funnits tider da det varit ett stort motstand att ytterligare
kommersialisera Vasaloppet, till exempel nir det giller sponsorer, men dven
prispengar, etc. Overgingen till att fokusera pa varumirket, produkten, kun-
derna, etc. har darfor inte alltid mottagits positivt. Det har skapat manga
spanningar framforallt i férhallande till de lokala féreningarna och de ideellt
arbetande funktionarerna. Under 2000-talet tycks dock denna bild ha férand-
rats och att det tycks ha uppstitt en acceptans av uppfattningen att det ar
viktigt dven for en idrottsforening att kunna gora bra affirer och att kom-
mersialisera verksamheten (M. Budh, personlig kommunikation, 5 november
2007; U. Hallmarker, personlig kommunikation, 25 mars 2008). Vasaloppets
arbete har dven givit ett kraftigt utslag pa antalet deltagare. Ar 1992 var det

85 Ar 2004 etablerades Superbrands Sverige som ir ett oberoende féretag vilka drligen ger ut publikat-
ioner, bland annat 1 form av bécker, om framgangsrika varumirken och féretagenbakom dessa. Vasaloppet
klassificerades ar 2004 som ett superbrand (Rydén, 2004).
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maximala deltagarantalet 23 000 personer. Till ar 2000 var malet att nd 35 000
deltagare, men det kom i sjalva verket 41 000 deltagare och vid slutet av 2000-
talet hade Vasaloppet forvandlats till ett skidevenemang som lockade cirka
50 000 deltagare.

6.4.7. En kommersiell och ideell logik med en semi-
professionaliserad verksamhet —En kommentar med
utgdngspunktiinstitutionell teori

Nigra fa ar under 1980-talet kom att spela en avgérande roll f6r Vasaloppets
framtid. Det ar tydligt att en kommersiell och professionell logik etableras
under denna tid. Detta sker framfor allt 1 samspel med och under paverkan
av nagra centrala samarbetspartners. Procordias engagemang som sponsor
kom att innebdra stora forindringar, vilket framfor allt tog formen av en allt
mer tilltagande kommersialisering. Vasaloppsorganisationens medarbetare
kom att lira sig mycket av personalen frin Procordia. Det handlade framst
om hur de kommersiella virdena inbyggda i Vasaloppets produkter och va-
rumarke skulle kunna utvecklas och exploateras. Detta resulterade i allt frin
idéer om nya skidlopp, till att lyfta fram traditionen som omgirdade Vasa-
loppet i kommunikationen.

Det fanns under denna tid dven en tidsanda praglad av nyliberala tankar
som bland annat medférde en 6verforing av idéer och koncept fran privat
till offentlig sektor (jaimfoér beskrivningen av denna utveckling i kapitel 2).
Forbattrings- och effektiviseringskrav riktades i allt storre utstrickning mot
andra typer av organisationer. En birande tanke 1 den institutionella teorin
ar att en organisations omgivning paverkar dess struktur och handling och
att utvecklingen inom enskilda organisationer diarmed har en koppling till
overgripande samhilleliga processer och skeenden. Det dr sannolikt inte na-
gon overdrift att pasta att motsvarande utveckling som skedde under den just
beskrivna tidsepoken, sannolik inte skulle ha funnit tillricklig samhillelig ac-
ceptans och skulle ha mo6tt mer motstand 1 organisationen, om den dgt rum
ett eller ett par decennier tidigare.

Organisationer, narmare bestimt individer och grupper av individer i
dessa organisationer, dr alltid mer eller mindre benigna att férandras. Men
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det kravs nagot eller nagon som initierar en sadan férandring. Férandrings-
processer generellt och siledes aven inom Vasaloppet genomférs dock inte 1
ett vakuum. Hindelser i omvarlden, olika individer, andra organisationer,
kunder 1 form av deltagare, ett missndje med nuvarande situation och si vi-
dare dr faktorer som kan initiera och forstirka forindringsprocesser.

Den kommersialiseringsprocess i Vasaloppsorganisationen som delvis
hade inletts under motionsvagen, kom under 1980-talets senare halft att in-
tensifieras. I jiamforelse med andra ideella organisationer i Sverige, var Vasa-
loppet tidiga med att paborja en kraftfull kommersialiserings- och
professionaliseringsprocess. Bristen pa ekonomiska resurser och ett reellt hot
om nedliaggning av hela verksamheten i samband med det instillda Vasalop-
pet kom att paskynda dessa processer. Det var en intensiv forandringsfas dar
manga nya verksamhetsidéer prévades, dven om inte alla realiserades. Exem-
pelvis fanns det under 1990-talets senare hilft planer pa en borsintroduktion.
Det forefaller inte ha varit allt f6r langtgiende planer, men Budh avslojade
planerna for media. ”Vasaloppet har vuxit sa kraftigt under 1990-talet — bade
vad giller ekonomi och antal deltagare — att ledningen borjat fundera pa att
soka notering pa Stockholms fondbors™ (Svenska Dagbladet, 1996, 1 mars).
Planerna lades pa hyllan redan samma ar med hanvisning till att sponsorin-
takterna 6kade och att verksamheten genererade hégre 6verskott dn forvin-
tat (omsittningen for Vasaloppet var vid denna tidpunkt strax 6ver 32
miljoner kronor, med en vinst pa cirka 8 miljoner). Budh uttalade vid denna
tidpunkt att en borsintroduktion inte var aktuellt inom en 6verskadlig framtid
(Johansson, 1997, 12 januari).

Kommersialiseringsprocessen kom aven att leda till férindringar i Vasa-
loppets organisationsstruktur och dven med avseende pad externa intressen-
ter. Detta illustreras i figur 11.
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Figur 11: Intressentmodell éver V asaloppet, féréndringsepoken (1980-1990-to-
len)
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Skiljelinjen mellan en professionell och kommersiell logik é4r tunn i den me-
ning att det ar processer som paverkas av varandra. En kommersiell verk-
samhet kan utvecklas och vara I6nsam endast om det finns kompetens inom
organisationen. Omvint torde ocksa gilla att en kommersiell verksamhet at-
traherar professionella medarbetare. Det blir tva parallella krafter som stirker
varandra.

Under férandringsepoken vaxte hela Vasaloppets verksamhet kraftigt.
Det medforde allt fler deltagare, volontirer, 6kad publik, etc. samt narmare
relationer med exempelvis medieaktérer och sponsorer. Nagra nya kategorier
av intressenter tillkom frimst via skapandet av naturreservatet, dir bade
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Lénsstyrelsen och Naturvardsverket var involverade som aktorer, samt att
officiella Vasaloppsbutiker borjade etableras.

Vad giller organisationens utveckling finner vi att man under den har
fasen tidigt introducerade en form av hybridorganisation, dir foreningen och
en av de tva tongivande ledarna svarade f6r kontakterna mot den ideella sek-
torn och aktiebolaget och den andre av de tva svarade f6r marknadsforing
och kontakterna om det kommersiella féltet. Det dr ocksa intressant att man
i samband med kommersialiseringen vinde sig bakat 1 Vasaloppets historia
och identifierade viktiga tidiga priglingar, imprints, som man sedan systema-
tiskt kom att anvinda sig av i det mer medvetna varumirkesbyggande som
tog fart under denna epok. Vi kan ocksa notera att forstielsen av aktivering
av sponsorers satsningar, som behandlades 1 kapitel 2 om sponsring, under
denna period kom att fa en framtridande roll. Det skedde dels internt inom
enskilda sponsorers organisationer (personalaktiviteter, egna skidlopp, kund-
aktiviteter), dels i form av aktiviteter initierade av Vasaloppsorganisationen
(till exempel aktiviteter hos sporthandlare, road- shower, etc.).

Den hir epoken kan sammanfattningsvis karaktiriseras som den tid da
den framvixande kommersiella och professionella logiken kom att ta en vil
sa stor plats som den ideella. I det lige som successivt vixte fram hade orga-
nisationen att hantera tva i det nirmaste likvirdigt inflytelserika logiker. De
maste parallellt hantera tva inflytelserika organisatoriska filt. Detta skapade
spanningar inom flera omriaden av verksamheten (kommunen, markagare, de
ideella organisationerna). Verksamheten tog allt storre plats och kom att 1
hogre grad upptrada och uppfattas som ett foretag. Begrepp ur foretagsvirl-
den introducerades och kundorientering blev ett honnérsord. Dock férverk-
ligades aldrig idén om borsintroduktion. Det bedémdes méjligen allvarligt
kunna skada den delikata balansen mellan de tva konkurrerande logikerna.
Vasaloppsorganisationen holls thop, konflikter 16stes, men spanningar fanns
sannolikt kvar under ytan. Sammanhallningen gynnades av en samsyn pa be-
tydelsen av att kunna generera nya resurser for att loppet skulle kunna 6ver-
leva och evenemanget utvecklas.
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6.5. Den sentida perioden: En professionaliserad
organisation med kommersiell verksamhet

De inledande dren av 2000-talet kom att innebdra ett allt mer 6kande delta-
garantal. Dessutom kantades dessa ar av att Vasaloppsledningen var oense
med bade Internationella Skidférbundet (FIS) och Skatteverket. Jag inleder
beskrivningen av den sentida perioden med att behandla dessa tva konflikter.

Det tog manga ar innan Vasaloppet erholl virldscupstatus. Det handlar
om att det var svart att férena Vasaloppsledningens krav i férhallande till FIS
regelverk. Virldscupstatus skulle, fo6r Vasaloppets del, innebira att andelen
vilkanda, profilerade, elitikare skulle Oka, vilket i sig med stor sannolikhet
skulle bidra till en 6kad exponering av evenemanget i media. Budh berittar
att det uppstod problem i relationen mellan Vasaloppets sponsorer och in-
ternationella skidférbundets sponsorer. Vasaloppsledningen slog vakt om att
detvar de egna sponsorerna som skulle associeras med skidevenemanget och
inga andra. Foljande citat belyser en del av problematiken: ”Och sa ville de
indra Vasaloppets tavlingsdag. Ungefir som att flytta pa julafton. Det gar ju
bara inte, siger Rolf Hammar. Klart vi vill ha virldscupstatus. Men da ska
det vara pa vara villkor” (Niklasson, 2001, 4 mars). Vasaloppet stod fast vid
sina krav gentemot FIS, men var samtidigt 6ppen for vissa eftergifter. Vasa-
loppsdagen, malportalen och sponsorer tillhérde dock de faktorer som inte
var férhandlingsbara. Diaremot insig man att en forandrad status skulle kriva
en storre insats vad giller tv-sindningarna (Bicke, 2001, 28 november). Till
slut kom parterna 6verens och Vasaloppet kom fran och med 2006 att erhalla
virldscupstatus. Darmed var konflikten med FIS 16st.

Ar 2007 grundades Ski Classics vilket ir ett koncept for langloppstiv-
lingar med ambitionen att nd ut till en storre tv-marknad. Ski Classics drivs
av foretaget SC Long Distance Skiing AB, som dgs av Vasaloppet, norska
Birkebeinerrennet och W Sportsmedia. Ar 2011 kom Ski Classics som en
tour att lanseras. Det ér ett sitt att kombinera de storsta laingdistansloppen 1i
Europa till ett samlat koncept och lanseras genom en internationell tv-sats-
ning. Ski Classics bestir av tio olika deltavlingar, frin Prologen som dr en
teamtivling, till tavlingar som schweiziska La Diagonela, italienska Mar-
cialonga, Konig Ludwig Lauf i Tyskland, Birkebeinerrennet, Vasaloppet,
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med flera. I likhet med Vasaloppet kombineras elit- och amatérutévare, vil-
ket ar unikt f6r Ski Classics.

Vasaloppets kraftiga expansion och allt hogre omsittning medforde dven
att Skatteverkets (fore 2004 Skattemyndigheten) blickar riktades mot verk-
samheten. Exempelvis genomforde Skatteverket revision tre ginger mellan
1998 och 2003. Nagra egentliga felaktigheter har, sa vitt framkommit, inte
torekommit. Daremot har Vasaloppsledningen och Skatteverket varit oense
1 tva fragor, vilka kom att processas manga ar. Den forsta fragan rérde re-
klamskatt, dér intakter 1 form av varor och tjanster, enligt Skatteverket, inte
redovisades pa ritt sitt 1 Vasaloppet Marknads ABs bokféring 2002 och
2003. Lansritten domde till Vasaloppets fordel, men kammarritten gick sen
pa Skatteverkets linje vilket ledde till att marknadsbolaget vigrades avdrag
med drygt tio miljoner kronor (Kammarritten i Sundsvall, 2008).

I den andra fragan sag Skatteverket Vasaloppet som ett pilotfall och hav-
dade att det rader ett arbetsgivarforhallande mellan Vasaloppet och de skida-
kare som erholl prispengar i nagot av skidloppen. Detta skulle innebara att
Vasaloppet — och 1 forlingningen andra arrangorer — maste betala sociala av-
gifter for skidakarna. Vasaloppet, som foljde Riksidrottsforbundets regler,
hade ingen forstaelse for Skatteverket (Olars, 2003, 4 augusti). Inga pris-
pengar tillfll heller nagon enskild akare, utan pengarna gick direkt till veder-
borandes férening. Skatteverkets huvudregel kom att understryka att den
som deltar i en tavling och vinner ett pris ska beskattas 1 inkomstslaget tjanst.
Diremot kom det fortsittningsvis inte att vara nagot problem for ett bolag
eller en férening att starta i en tavling och diarmed ta emot ersattningen.
Denna tvist mynnade ut i ett fortydligande att en forening eller ett bolag kan
sluta avtal och ta emot prispengar utan att idrottsutovaren beskattas (Balkan-
der, 2007, 3 mars; Skatteverket, 2007).

Konflikterna med Skatteverket kan 1 likhet med andra och tidigare be-
handlade konfliktomraden (markédgarna, kommunen och dven FIS enligt
ovan), till en del, ses som att organisationen 1 sin iver att utveckla sin verk-
samhet och driva frigor “krockar” med olika samhallsstrukturer. Detta blir
strategiska frigor som upptar tid och engagemang for ledande befattnings-
havare i organisationen.
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6.5.1. Organisationsférandringar

Ar 2007 avgick Budh som verkstillande direktér. Han limnade dirmed Va-
saloppsorganisationen. Det var ett beslut som vaxt fram och som han redan
flera ér tidigare hade signalerat till styrelsen. Hammar tilltraidde som tillfor-
ordnad verkstillande direktor i avvaktan pa en nyrekrytering. Hammar sjilv
hade 4dven han meddelat att hans tid vid Vasaloppet nirmade sig sitt slut. Ar
2008 avgick han som generalsekreterare.

Styrelsernas inflytande 6ver Vasaloppet har varierat 6ver tiden och under
vissa tider har man varit mindre aktiva och bland annat gjort viss avkall pa
sin kontrollfunktion. Enligt Lofgren var styrelsen mycket aktiv innan tillsatt-
ningen av Budh, men darefter relativt passiv da det fanns ett grundmurat
tortroende f6r Budh (K. Lofgren, personlig kommunikation, 20 maj 2008). 1
samband med generationsskiftet i Vasaloppet tog styrelserna ett betydligt
mer aktivt ansvar, bade vad giller rekryteringar och organisationsférand-
ringar (O. Andersson, personlig kommunikation, 12 december 2007; U. Hall-
marker, personlig kommunikation, 25 mars 2008). Hallmarker betonade att
nir evenemanget vixt sa pass mycket som Vasaloppet gjort maste man se
over hela organisationen. Styrelserna valde, enligt Olle Andersson, dock att
fortsatta med tva olika organisationer; en ideell forening och ett aktiebolag.
For bada dessa verksamheter dr kirnuppdraget att forena kultur, tradition,
idrott och utveckling. Till ny verkstallande direktor rekryterades Jonas Bauer
och vad giller andra nyrekryteringar kan namnas att styrelserna daven valde
att anstilla en sponsringsansvarig, Anna Hanspers®®. Tidigare hade allt detta
ansvar vilat pa Budh.

Vasaloppet hade ar 2009 22 anstillda, varav 17 heltidsanstallda. Den eko-
nomiska omsittningen for hela Vasaloppet var 2008-09 cirka 65 miljoner
kronor. Eventuell vinst tillfaller liksom tidigare dgarféreningarna som 1i sin
tur fordelar dem mellan olika delar av den egna idrottsrorelsen. Eftersom

86 Anna Hanspers, sponsor- och férsiljningschef, Vasaloppet. Arbetade tidigare vid Pfizer och ansva-
rade under tre ar f6r Pfizers sponsting av Vasaloppet.
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verksamheten bedrivs i féreningsform maste ett eventuellt ekonomiskt 6ver-
skott forbrukas inom fem 4r.*” Vasaloppet har for dessa foreningar kommit
att bli ett medel for att uppna idrottsliga mal. Dock avsitts, innan utdelning
till klubbarna, medel f6r Vasaloppets investeringar. Under senare halften av
2000-talet har vinsten varit ungefir tio procent av omsittningen. Enligt Olle
Andersson (personlig kommunikation, 12 december 2007) ir aktiebolaget
inte den storsta intaktskallan. Vasaloppsforeningen genererar mest da den
storsta intdktskallan 4r anmalningsavgifterna.

6.5.2. Genomfdérandet av en vintervecka fylld av skidlopp

I bérjan av februari varje ar borjar forberedelserna med att bygga upp start-
platsen. Det kravs sju heltidsarbetande samt betydande ideella insatser under
fraimst helgerna for att gora klart startplatsen (Vasaloppet Mediaguide, 2010).
Totalt r6r det sig, bara pa startomradet, om 6ver nio mil skidspar som ska
prepareras och iordningsstillas. Dartill kommer Ovriga faciliteter som toalet-
ter, informationstilt, etc. som madste finnas for att kunna ta emot alla dkare
som startar i Berga by. I samband med sjilva Vasaloppet arbetar cirka 300
funktiondrer i Berga by.

For att erbjuda dkarna sa bra framkomlighet som méjligt dras det mellan
Silen och Mora totalt cirka 65 mil skidspar. Natursné kan tinkas vara det
allra bista for organisationen, men det uppstar ett problem om det kommer
mycket sno titt inpd Vasaloppet. Bara f6r att kora upp sparet och anordna
ett bra skidspar efter ett kraftigt snofall kravs det cirka atta arbetsdagar for
en pistmaskin. Det ir med andra ord en ansenlig arbetsinsats att preparera
sparet, sarskilt om det kommer sné i nira anslutning till loppet. Sparning
under sjilva loppet forekommer ocksa. Det ses primirt som ett sitt att for-
medla budskapet att Vasaloppet bryr sig om sparen och dkarna (S. Simons,
personlig kommunikation, 30 oktober 2007).

87 En allminnyttig forening, somidetta fall Vasaloppetochdess dgarféreningar, ska folja det sa kallade
fullféljandekravet. Detta innebir att ett ekonomiskt 6verskott ska vara férbrukatinom en viss tidsperiod.
Praxis fran Skatteverket talar for en tidsperiod pd fem ar (Lundén & Lindblad, 2008).
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Under aren 2000-2010 sker en markant 6kning av antalet deltagare i Va-
saloppets vinterevenemang. Ar 2000 lockar skidloppen cirka 41 500 delta-
gare, vilket 0kade till drygt 57 500 deltagare ar 2010. I figur 12 nedan visas
utvecklingen av deltagarantalet under den tidsperiod som hir behandlas.

Figur 12: Deltagare den sentida perioden (2000-2010)88
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Nir Vasaloppsforeningen bildades i borjan av 1990-talet och Mats Budh till-
tradde som verkstillande direktor satte organisationen upp flera mal. Ett av
malen var att konsolidera tio miljoner kronor for att anvinda vid eventuell
snobrist. Detta kom att kallas f6r sn6fonden. Beloppet hojdes sedan till tolv
miljoner kronor. Att ordna sné ar enligt foretradare for organisationen egent-
ligen inget praktiskt problem, men det medfor en hog kostnad. Detta ar dar-
emot ett problem. Ar 2005 var det en snéfattig vinter och Vasaloppet tvinga-
des att anvinda hela sn6fonden for att sikra sn6 for hela Vasaloppet. Led-
ningen sinde da ut mycket tydliga signaler att det hir skulle organisationen
klara av (M. Budh, personlig kommunikation, 11 oktober 2006; H. Eriksson,

88 Uppgifterna om deltagarantal ir himtade fran www.vasaloppet.se
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personlig kommunikation, 23 oktober 2007). Snébristen har ocksa en plus-
sida eftersom den skapar medieexponering, vilket ar positivt och de ansvariga
for loppet betraktar det som en investering i varumirket. Media fokuserar pa
om Vasaloppet kan ordna sné och nir man lyckas med det sd stirker det
trovardigheten for varumirket (M. Budh, personlig kommunikation, 11 ok-

tober 2000).
6.5.2.1. En egen snofabrik

Vasaloppet kan oméjligt forlita sig enbart pa natursné utan har i manga ar
tillverkat sn6. Under flera ar hyrde Vasaloppet in sn6kanoner fér detta anda-
mal. Det fungerade inte optimalt vare sig tekniskt eller logistiskt med anled-
ning av att det krivdes en stor manuell arbetsinsats for att driva
snokanonerna. Det var ocksa en svarighet med klara ut var dessa skulle vara
uppstillda.

Vasaloppsorganisationen ville undvika att vara beroende av andra aktorer
och beslutade dirfor att bygga en egen snéfabrik. En bidragande orsak var
att man raknade med att bli allt mer beroende av konstgjord sné i framtiden
pa grund av klimatférandringar. Klimathotet ar aven ett hot mot tillgingen
till sn6é (M. Budh, personlig kommunikation, 21 september 2007). En stor
kostnad, forutom sjilva tillverkningen av snon, dr transporter av snon ut i
sparet, vilket ocksa har betydelse f6r miljon och kan dirmed sla tillbaka pa
varumairket.

I och med den egna produktionen av sn6é reduceras transporterna avse-
virt. Vasaloppet bemannar och bekostar sjilva snétillverkningen (S. Simons,
personlig kommunikation, 30 oktober 2007). Tillverkningen sker vid den sa
kallade snofabriken i Oxberg och sa fort temperaturen sjunker under noll
grader borjar man producera sné. Vasaloppet har investerat drygt fyra miljo-
ner kronor i denna snéfabrik. For att ticka hela Vasaloppssparet med sno
kriavs det ungefir 120 000 kubikmeter sné och om viderférhallandena ar de
ritta kan snofabriken producera denna volym pa cirka fem veckor. Anled-
ningen till att snéfabriken ligger i Oxberg ir att sikra de kortare loppen (M.
Rylander®”, personlig kommunikation, 10 oktober 2007; S. Simons, petrsonlig

89 Mats Rylander, administrativ chef, anstilldes vid Vasaloppet ar 2006. Rylander hade dessférinnan
haft flera olika arbeten som revisor, affiarscontroller och ekonomichef vid féretag som Ohrlings Pricewa-
terhousecoopers AB, Mora Armatur AB samt Wibe AB.
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kommunikation, 30 oktober 2007). Vattnet for att tillverka snén tas fran
Dalilven. Vasaloppet betalar 5 6re kubikmetern till Fortum for detta i och
med att Fortum har rittigheten att utvinna el via kraftverk fran Daldlven (M.
Rylander, personlig kommunikation, 10 oktober 2007).

6.5.2.2. Malomradet

Mailomradet gjordes om under 1990-talet f6r att géra det mer funktionellt
och attraktivt. Malgangen ar i dag permanent och det kringliggande omradet
gjordes dven om till en park. (H. Eriksson, personlig kommunikation, 23 ok-
tober 2007) Att bygga upp malomradet paborjas ungefir fyra veckor fére det
att Vasaloppsveckan startar. Vid sjilva malomradet finns det liktare med
cirka 500 platser och ett antal mindre byggnader f6r kommentatorer. Bakom
malomradet finns det lokaler f6r media (radio och tv), likare, etc. Dessutom
sparras delar av centrala Mora av pa grund av att det gar ett skidspar genom
staden.” Varje lopp, men i synnerhet sjilva Vasaloppet lockar manga dska-
dare, som stir lings med sparet i Mora.

Nir skidakarna passerat mal limnas skidorna direkt in vid skidinldm-
ningen. Direfter vintar bussar till de olika omklidningslokalerna (Pristhol-
mens idrottsplats och Mora Gymnasium) dir akarna far mojlighet att duscha
och byta om. Efter varje lopp under Vasaloppsveckan erbjuds dakarna ett mal
mat (A. Grudin, personlig kommunikation, 30 oktober 2007).

Vasaloppet hyr vissa lokaler av Skolf6rvaltningen 1 Mora kommun. Kost-
naden for denna hyra foljer samma avgift som galler for alla idrottsféreningar
i kommunen. Vasaloppet har dven ett avtal med kommunen angaende stid-
ning, sandning, etc. och betalar enligt samma faststillda taxa som f6r sam-
hallet i Gvrigt.”!

% Vid malomradeti Mora vintas vatje ar minga bestkare med egen bil, vilket innebir att cirka 2 000
parkeringsplatser maste iordningstillas. Dessutom tillkommer patkeringsplatser f6r 200 bussar.

1 Tidigare fanns det, enligt Mora kommuns fére detta kommunalrad Lars Matsson-Frost (personlig
kommunikation, 5 november 2007), ett subventionerat avtal. Aven kommunala tjinster som stidning och
sandning var delvis subventionerade, nigot som tillkom under Matsson-Frosts tid som kommunalrad med
anledning av att Vasaloppet genererade kommunala intdkter.



174 VASALOPPET — RESAN FRAN SKIDTAVLING OCH
SKIDLOPARE TILL PRODUKTER OCH KUNDER

6.5.3. Funktiondrer

Varje ars Vasaloppsvecka engagerar cirka 3 500 funktionirer. Dessa kommer
fran kringligeande féreningar, allt fran IFK Mora och Silens IF till mindre
foreningar som inte nédvindigtvis ar idrottsforeningar. Funktionarerna ar-
betar under Vasaloppsveckan med en rad olika uppgifter. Det dr funktionirer
som bemannar kontrollerna och har hand om trafiken och parkeringarna.
Vid vatje kontroll arbetar ungefir 50 funktionirer samtidigt (A. Grudin, per-
sonlig kommunikation, 30 oktober 2007). Totalt kan det réra sig om cirka
600 personer som under en Vasaloppsvecka arbetar vid varje kontroll (det
varierar nagot beroende pa storleken pa kontrollen) (Vasaloppet Mediaguide,
2010).

For varje lopp ska aven akarnas medhavda extrautrustning (till exempel
varmare klider) fraktas till maélgingen i Mora. Det handlar om tusentals
sickar som fraktas med langtradare fran startplatsen. Dessa sickar maste vara
tillgdngliga for respektive dkare vid ankomsten. For Vasaloppet krivs det 20
lastbilar vilka fylls i flera omgangar for att frakta akarnas medhavda over-
dragsklider, etc. frin Silen till omklidningsstillena 1 Mora. De dkare som
placerats i de frimsta startleden prioriteras (eliten eller de narmast eliten).
Nir lastbilarna nar Mora sker ett sorteringsarbete som kraver drygt 250
funktiondrer for att sikerstilla att ryggsickar och klidpasar hamnar pa ritt
stille och att de finns tillgangliga f6r varje dkare. Utlimningsstillen har under
manga ar varit pa anlaggningar tillhoriga de tva Moraforetagen FM Mattsson
och Mora Armatur samt dven Mora Gymnasium i centrala Mora. Sedan na-
got ar tillbaka ar utlimningsstillena Prastholmens idrottsplats och Mora
Gymnasium. Det ér viktigt att Vasaloppet arrangeras under sportlovsveckan
eftersom det da finns det storre tillgang till funktiondrer och att skollokaler
kan utnyttjas > (M. Eriksson,”’ personlig kommunikation, 18 december
2007).

Vasaloppet har arbetat med att tydliggéra och kommunicera de virde-
grunder som dr viktiga f6r Vasaloppet och det ar viktigt att alla funktionirer

92 Sportlovet for elever i grundskolan i Mora kommun anpassas sd att det sammanfaller med Vasa-

loppsveckan.
% Monica Eriksson, marknadschef, Vasaloppet. Har arbetat vid Vasaloppet sedan 1976 och idr dven

styrelseledamoti En Svensk Klassiker.
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har kinnedom om och sympatiserar med dessa grunder. Service och ett vin-
ligt bemé6tande fran funktionirerna, dr enligt Budh (personlig kommunikat-
ion, 21 september 2007) mycket viktigt. Ett problem vad giller just
virdegrunden uppstod nir likemedelsforetaget Pfizer kom in som sponsor.
Detta viackte en del starka reaktioner bland funktiondrerna som hade svart
att forsta hur ett likemedelsforetag — virdegrundsmassigt — skulle kunna vara
sponsor till ett evenemang som Vasaloppet. Funktionirerna uppfattade Pfi-
zer som ett féretag som botade sjukdomar med piller och Vasaloppet som
en organisation som bejakade en sund och halsosam livsstil. En gruppering
av funktionirer ansdg att detta inte férenligt. Ledningen for Vasaloppet be-
stimde sig da for att bjuda in en representant fran Pfizer som informerade
personal och ledare f6r de olika féreningar som arbetade som funktionirer
om foretagets affarsidé och hur de sig pd hilsa, etc. (M. Budh, personlig
kommunikation, 21 september 2007). I och med detta initiativ och den pro-
cess som foljde 16stes denna konfliktorsak och arrangemanget med Pfizer
kunde fortga. Vasaloppet arbetar kontinuerligt, i linje med beskrivningen av
hur virdegrunden kommuniceras och halls levande, med utbildning av funkt-
iondrerna. Det dr en utbildning som utgar frin grundidén att mer kunskap
om Vasaloppet ska fa dem att kdnna stolthet som funktionir.
Funktionirerna rekryteras via foreningar och varje forening far i sin tur
ekonomisk ersittning direkt frin Vasaloppet’. Det innebir att ingen privat-
person erhiller ndgon form av betalning. Ersittningen till féreningarna ar 50
kronor i timmen och person for nedlagt arbete”. Vasaloppet har ett fast avtal
med vissa av dem, till exempel féreningarna som arligen har fullt ansvar f6r
nagon av de storre kontrollerna, till exempel Mangsbodarna och Evertsberg.
Vasaloppsorganisationen betalar ut en engangssumma per ar till dessa fore-
ningar. En annan form av ersittning ar forséljningsbaserad och det beror da
toreningar som driver nagon sorts forsaljning, till exempel viss matforsilj-
ning. Det ar frimst IFK Mora som har denna form av avtal (M. Rylander,
personlig kommunikation, 10 oktober 2007). Totalt betalar Vasaloppsorga-
nisationen arligen cirka 2,5-3 miljoner kronor till de féreningar som arbetar

% Det var under 1970-talet som ett system inférdes med viss ersattning tillde féreningar som arbetade
ideellt med Vasaloppet. Innan dess fick funktionirerna ingen ersittning alls (O. Andersson, personlig kom-
munikation, 12 december 2007).

% Detta har fran och med 2014 hojts till 60 kronor i timmen.
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med loppet. Detta dr en viktig intaktskilla for de drygt 40 foreningarna i reg-
ionen vars medlemmar arbetar ideellt (H. Eriksson, personlig kommunikat-
ion, 23 oktober 2007). En aspekt som inte dr att forglomma med
funktionarsersittning ar ocksa att det skapar engagemang i féreningarna.
Foreningarna och dess medlemmar, i synnerhet dgarforeningarna, men dven
andra foreningar i regionen knyts i och med detta allt starkare till Vasaloppet
(U. Hallmarker, personlig kommunikation, 25 oktober 2015).

En f6r Vasaloppet viktig fraga i framtiden ar att sakra tillgangen till funkt-
iondrer. Flera av de personer jag triffat under mina intervjuer har lyft fram
denna fraga. Budh menar att vi nu i samhillet har en tidsanda dir solidaritet
inte ar lika viktigt hos manniskor. Detta kan fa till f6ljd att det i framtiden
inte blir lika enkelt att attrahera funktionirer. Dessutom tillh6r méanga av
funktionirerna i dag en dldre generation. Rolf Hammar anser att det generellt
sett finns ett problem i idrottsbranschen med idealitet i kombination med
kommersialism. Han gor sig till talesperson for grundtemat for hela denna
avhandling dd ha konstaterar att en organisation som byggts upp pa idealitet
och som sen gar over till mer kommersiell verksamhet, kan fa problem att
balansera dessa roller i framtiden. Hammar var ju den person inom Vasa-
loppsorganisationen som under manga ar (hela foregiende epok med det de-
lade ledarskapet) svarade for kontakterna med funktionirerna. Han
framhaller att det redan da hela tiden handlade om att lyckas silja sjilva hjar-
tat med Vasaloppet (R. Hammar, personlig kommunikation, 5 november
2007). Olle Andersson (personlig kommunikation, 12 december 2007) po-
dngterar daven att Vasaloppet vilar pa en tradition och det ir ett kulturarv och
att arbetsuppgifterna bland vissa funktionirer daven gatt i arv. Att forvalta
denna tradition och féra den vidare om (eller nir) samhallsandan férandras
och Vasaloppet som sadant i allt hégre grad blir och uppfattas som ett i allt
viasentligt kommersiellt evenemang. Det dr en stor framtida utmaning. Vasa-
loppsorganisationen brottas redan idag med fragor som handlar om att fa
unga minniskor involverade i verksamheten.

6.5.3.1. Sjukvird och repdragning

Att arrangera en Vasaloppsvecka innebar att organisationen dven ska ha be-
redskap att ta hand om deltagare som skadar sig, eller pa nagot annat sitt
tvingas soka sjukvard. Sidkerheten ar viktig under langlopp pa skidor och det
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finns dven krav fran Internationella Skidférbundet som maste efterféljas. An-
svarig for sjukvarden dr Ulf Hallmarker, som dven ar ordférande f6r Vasa-
loppsforeningen.” Héllmarker ir tivlingslikare for Vasaloppet och gjorde i
den rollen sitt 35:e Vasalopp ar 2009. Vid studiens genomférande arbetade
han 1 6vrigt som landstingsdirektor for Landstinget Dalarna efter att tidigare
ha verkat som likare vid Mora Lasarett.

Nir Vasaloppet vixte under 1970-talet intraffade nagra doédstfall varvid
sjukvardsavdelningen boérjade granskas, dels i media och dels av Vasalopps-
organisationen. Detta blev startpunkten for nagra viktiga férandringar. Un-
der 1980- och 90-talet boérjade man bygga upp riddningstjansten med malet
att fa ett stabilt riddningssystem (U. Hallmarker, personlig kommunikation,
25 mars 2008). Nu ir riddnings- och sjukvardstjansten, enligt Hallmarker,
vil fungerande och man har funnit en form som inte behéver forindras
namnvirt mycket ar fran ar.

Hela riddningsorganisationen bestar av cirka 150 personer och det in-
kluderar sjukvard, polis och kommunikatorer. Totalt r6r det sig om cirka
2 500 arbetstimmar som personal med koppling till riddningsorganisationen
varje ar lagger ned pa evenemanget. Det finns ambulanser i beredskap, skot-
rar och sjukvardspersonal vid samtliga kontroller samt ambulerande personal
(U. Hallmarker, personlig kommunikation, 25 mars 2008). Enbart under
sjalva Vasaloppstivlingen ir det cirka 50 personer med nagon form av sjuk-
vardsutbildning som arbetar ideellt med sjukvirden.”” Av dessa ar ungefir tio
stycken likare till det kommer sjukskoterskor och 6vrig sjukvardsutbildad
personal.

De allra flesta skador tar personalen hand om pa plats och endast 1 av 1
000 akare kommer till sjukvardens akutmottagning (vid Mora lasarett) och

% Hallmarker har sedan 1970-talet varit tdvlingslikare och dr fortfarande den hégsta ansvariga for
sjukvardstjinsten under Vasaloppet. Under 1980-talet kom han med i organisationskommittén f6r Vasa-
loppet och efter ombildningeni bétjanav 1990-talet blev han ordférande f6r Vasaloppsféreningen. Han
sitter fortfarande (2016) kvar som ordférande.

97 Under Vasaloppssondagen enkelriktas stora delar av vigen mellan Sdlen och Mora och under vissa
tider tillats ingen trafik att kéra frin Mora upp mot Silen. Detta beror framfér allt pa att det annars skulle
vara en risk med trafikkaos ochatt det da skulle vara omaijligt for till exempel riddningstjinsten att snabbt
vara pa plats.
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det ir sillan ndgon av dessa ir sd skadad att den méste stanna 6ver natten.”
Statistiskt avlider 1 genomsnitt 2 av 100 000 startande. Det dr en risk som
aven kan anges som 0,3 dodsfall per 100 000 skidtimmar. Det foreligger i
samband med fysisk anstringning en 6kad risk for hjirtstopp. Dock ar den
risken att betrakta som mycket liten, sarskilt i jimfoérelse med det langsiktiga
skydd som trining medfor f6r dédligheten (Hallmarker, 2015).

Av sikerhetsskil stoppas langsamma édkare vid de olika kontrollerna ge-
nom att ett rep stricks over sparet. Dessa reptider kan variera nagot beroende
av vaderférhallanden. Repdragning ar fruktad av akarna, men ar en nédvin-
dighet f6r att organisationen ska ha uppsikt 6ver att ingen deltagare ligger
skadad och oupptickt i sparet i behov av hjalp. Nar en dkare bryter Vasalop-
pet, endera sjalvmant eller pa grund av repdragningen, ska dkaren genomga
en sjukvardsundersékning redan vid den aktuella kontrollen (U. Hallmarker,
personlig kommunikation, 25 mars 2008).

Hallmarker har under manga ar ansvarat for att rekrytera frivillig sjuk-
vardpersonal att arbeta ideellt f6r Vasaloppet. Det dr manga olika tivlingar
under Vasaloppsveckan och for varje tivling maste det finnas likare och
sjukskoterskor pa plats. Manga av de frivilligt arbetande kommer tillbaka ar
efter ar da de tycker att det dr en intressant uppgift och att det ar roligt att
vara med. Samtidigt hjilper dessa personer till i rekryteringen av nya frivilliga.
Hallmarker papekar dock att han upplever det som allt svarare att fa den
yngre generationen att engagera sig frivilligt. I framtiden kan detdarfor finnas
en risk att Vasaloppet kommer att tvingas betala for dessa sjukvardstjanster,
antingen direkt till personalen eller képa tjansten fran Landstinget. Detta ar
en viktig fraga for framtiden, papekar Hallmarker (personlig kommunikation,
25 mars 2008).

Vi kan konstatera att i likhet med funktiondrsuppgiften i avsnittet ovan
star Vasaloppsorganisationen infor en likartad utmaning vad giller sjukvar-
den. De bakomliggande orsakerna, en férindrad samhillsanda och en gradvis
torindrad uppfattning och evenemanget Vasaloppet, aterkommer.

%8 Vad giller skadorna som skiddkarna kan raka ut for delar Hallmarker in dessa 1 tva kategorier. De
vanligaste skadorna, si kallade kirurgiska skador, dr skavsar, brutna fingrar, etc. Sen férekommer dven me-
dicinska skador som utmattning och hjartflimmer.
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6.5.4. Regionala effekter av Vasaloppet

Under senare delen av 2000-talet tycks merparten av de intervjuade vara
Overens i uppfattningen att relationen till Mora kommun har forbittrats av-
sevart. Men de inledande dren pd detta decennium férefaller, trots det, ha
praglats av en anstringd relation mellan parterna. Exempelvis gor Budh f6l-
jande uttalande i Mora Tidning: ”Virt talamod ar nu koért i botten och vi ér
less pa att bli betraktad som en mjolkkossa, siger Vasaloppets vd, Mats
Budh” (Olars, 2004, 10 november). Vid denna tidpunkt betalade Vasaloppet
cirka 400 000 kronor till kommunen fér bland annat plogning och skyltning
av viagar. Nir Lars Matsson-Frost blev kommunalrad fanns det en motsitt-
ning mellan kommunen och ledningen f6r Vasaloppet. Under hans tid som
kommunalrid kom undan f6r undan relationen att forbattras, inte minst till
toljd av att kommunen bereddes méijligheter till och bérjade involvera sig
mer i evenemanget.”” Mattsson-Frost pipekar dock att en viktig friga ar hur
pass neutral man ska vara som kommunledning. Det finns manga aktorer i
regionen som 6nskar ett kommunalt st6d och det ir kommunens uppgift att
gora rattvisa bedomningar (L. Matsson-Frost, personlig kommunikation, 5
november 2007).

De tre kommunerna Mora, Alvdalen och Malung-Silen, genom vilka Va-
saloppet passerar, startade ar 2000 ett projekt tillsammans med Vasaloppet.
Det kom att heta Vasaloppet Country. Detta, att de tre Vasaloppskommu-
nerna ska samarbeta, har heller inte varit nagon sjalvklarhet. Historiskt har
det férekommit en hel del antagonism mellan dem. Men i och med bildandet
av naturreservatet borjade parterna kunna se en forbattring 1 relationen mel-
lan de tre kommunerna. Malet med Vasaloppet Country ar att arbeta med
olika aktiviteter mellan Vasaloppet och kommunerna, till exempel samord-
ning av olika arrangemang, festligheter f6r kommuninvénarna, etc. (O. An-
dersson, personlig kommunikation, 12 december 2007).

91 samband med att relationen mellan Mora kommun och Vasaloppet férbittrades startade dven
nagot som kom att kallas Féretagardagen tillsammans med niringslivsorganisationer och Vasaloppet. Det
var under manga ar en stor aktivitet med besOk av statsministrar, regeringsrepresentanter, foretagsledare,
etc. Dock har detta arrangemang upphort, vilket beror pa att vissa av de involverade inte var tillrdckligt
engagerade.
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De ekonomiska viardena for den lokala ekonomin ar, enligt Matsson -
Frost betydelsefulla. Niringslivet 1 Mora, framfor allt detaljhandeln och ho-
tell- och restaurangniringen, har haft stor draghjilp av Vasaloppet. Manga
passerar staden, till exempel pa vag upp till Salenfjillen och kanske stannar
de till i Mora pa grund av Vasaloppet (L. Matsson-Frost, personlig kommu-
nikation, 5 november 2007). Eftersom Vasaloppsveckan attraherar langt 6ver
50 000 deltagare samt tiotusentals dskadare, finns det ett stort behov av in-
kvarteringsmojligheter. Turistbyraerna, Silens Turistbyra och Siljan Turism,
ansvarar for en del inkvarteringsmoiligheter i Silenregionen respektive i
Mora. Under sjilva Vasaloppet forliges ocksa cirka 4 000 skidlopare i Silen
genom Skistars forsorg. Ovriga ordnar sjilva sin évernattning, I Mora hyrs
ungefir 2 000 baddar ut och pa bada orter ar hotellen uppbokade langt i for-
vig. Dé hotellen snabbt blir fullbelagda aterstar privat inkvartering i regionen.
Manga hushall hyr ut rum under hela veckan, vilket ger ett ekonomiskt till-
skott for dem. Siljan Turism arbetar ocksa intensivt med att finna rum at
deltagarna.

Bohlin (1992;2004) har vid tva tillfallen undersokt de ekonomiska effek-
terna av Vasaloppet. Den forsta studien dgde rum 1992 och visade att Vasa-
loppet genererade ekonomiska effekter i regionen pa knappt 40 miljoner
kronor per ar. Vid den uppfoljande studien, 2004, beriknades de ekonomiska
effekterna pa denlokala ekonomin till cirka 115 miljoner kronor. Dartill visar
undersokningen dven att deltagarna trinar infér Vasaloppet genom att de
reser till en annan ort i regionen och Gvernattar. Bolins berikningar pekar pa
att detta innebadr att ytterligare cirka 85 miljoner i ekonomiska effekter kan
adderas till de tidigare nimnda. Vidare tillkommer de ekonomiska effekterna
av sommarturismen som Vasaloppet genererar samt deltagarnas utgifter for
all utrustning, vilket inte inkluderades i undersékningen.

Vasaloppet kom enligt en annan och mer aktuell ekonomisk berikning
ar 2012 att generera omkring 250 miljoner kronor i turistekonomiska effek-
ter. Deltagaravgifter, sponsorintikter och traningsliger ingar inte i undersok-
ningen gjord av Rubin Research (Mora kommun, 2015). Vinterveckan stod
enligt studien for 6ver 192 miljoner kronor och sommarveckan cirka 60 mil-
joner kronor.

Vi kan siledes konstatera att de regionala ekonomiska effekterna foljer
samma monster som sjilva evenemanget. De blir alltmer omfattande.
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6.5.5. Den moderna tidtagningen och resultatrapporteringen

IBM ir den aktor som fortfarande har det 6vergripande ansvaret for tidtag-
ning och resultatrapportering. Vasaloppet ir IBM Nordens enda storre spon-
sorprojekt och vid denna studies genomférande ansvarade Bo Ohlén, Sales
operation manager i fOretaget for projektet. Ohlén fick som nyanstalld vid
IBM 6verta ansvaret for Vasaloppet 1976 och férutom nigra mindre avbrott
pa grund av andra arbetsuppgifter har han fortsatt att vara ansvarig. Praktiskt
fungerar tidtagningen genom att varje deltagare har ett unikt startnummer
(nummerlappen) och sen en si kallad Championchip-transponder vilken pa-
ras thop med nummerlappen. Denna transponder levereras av foretaget
EST'". Via nummetlappen och transpondern kan man identifiera varje dkare
(G. Matslofva, personlig kommunikation, 10 oktober 2007).

Vid varje kontroll mellan Silen och Mora samt vid malet finns antenner
for att ldsa av akarnas transpondrar. Dessa antenner bestar till formen av ett
antal mattor och det tar cirka en vecka att installera dem alla i och med att de
maste griavas ner under snon. Installationen av antennerna skéts av EST till-
sammans med Vasaloppet.

Ett steg i den tekniska utvecklingen ar att det numera finns en fiberkabel
lings med hela Vasaloppssparet. Férdelarna med fiberkabeltekniken ér bland
annat att de mojliggér en snabbare och sakrare datadverforing som dessutom
klarar storre datamangder (G. Matslofva, personlig kommunikation, 10 ok-
tober 2007). Bakgrunden till denna satsning var att en av de ansvariga for
stadsnatet vid Mora kommun kontaktade Mats Budh med en forfraigan om
Vasaloppet var intresserade att testa fiberkabel for datadverféring mellan
kontrollerna vid Oxberg och Mora. Denna kontakt togs ungefar ar 2004 och
installationsarbetet startade strax direfter. Nagra ar senare behovde Silen-
fjallen sakerstalla sin fiberanslutning. De hade déa bara en férbindelse som i
sin tur gick lings med Visterdalsviagen. Detta bedomdes vara en alltfor stor
riskexponering. Om nagonting skulle hinda med denna kabel skulle inter-
nettrafiken slas ut for hela Silenomradet.

Malungs El vann den upphandling som féljde 2006. Direkt darpa kon-
taktade Vasaloppet i sin tur Malungs El och 6nskade att fiberanslutningen

100 Foretaget EST (Electronic Sport Timing) har sedan 1991 arbetat med tidtagning vid manga nor-
diska arrangemang, exempelvis Birkebeinerrennet i Norge, Stockholm Marathon och Vitternrundan.
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skulle 16pa lings med Vasaloppssparet. Detta mottogs positivt. Dock var det
ett kostsammare alternativ och Vasaloppet kom efter férhandlingar att betala
en viss del av investeringen (M. Rylander, personlig kommunikation, 10 ok-
tober 2007). I och med denna “kombinationsaftir” fick Vasaloppet en kraf-
tigt forstarkt datorkapacitet. I samband med Vasaloppsveckan flyttas ocksa
Vasaloppets webbplats till IBMs datacenteri Kista. Det hade annars inte varit
moijligt att klara av att hantera den stora mingd anvindare som beséker
webbplatsen. Enbart under Vasaloppsveckan har webbplatsen cirka 60 mil-
joner traffar fran besoOkare. Fran databasen tar man fram resultatlistor, di-
plom till dkarna, etc. Informationen fran databasen anvinds ocksd av SV'T
for att ge direktinformation till tv-tittarna.

Vid denna studies genomforande var Telenor'”" ansvarig for de mobila
tjansterna. Till mobila tjanster hor exempelvis SMS. Det innebar bland annat
att foretag kan ta betalt for vissa tjanster som sedan skickas, eller bara betalas
via till exempel SMS. Ove Beijer,'” Key account manager vid Telenor, var
den ansvarige och den som da hade kontakt med Vasaloppet. IBM hade ny-
ligen infort RFID'® for avlidsning pa nitet och 6nskade koppla p4 en mobil
tjanst. Det var da, i borjan av 2000-talet, relativt nytt 1 Sverige med sa kallade
premiumtjanster, det vill sdga att brukaren betalar f6r en viss mobiltjanst.
Telenor hade precis utvecklat ett system som hette SMS Pro, vilket var en
plattform f6r mobila tjanster vars funktion var att leverantoren kan fa betalt
oberoende av teleoperator. (Betalningsflodet gir frain konsumenten, det vill
siga mobiltelefonanvindaren, till operatéren och sen vidare till leverantéren,
1 det hir fallet Vasaloppet.) Tjiansten inférdes pa prov i Vasaloppet under
2002'"* och har sedan dess utvecklats till att numera erbjudas alla som 6nskar
den. Vid studiens genomférande rorde det sig ungefir om 370 000 SMS-

101 Telenor dr ett norskt telekommunikationsféretag, med en betydande verksamhet i Sverige. Telenor
var tidigare ett statligt bolag. I samband med en avreglerad telemarknad blev Telenor ett bérsnoterat foretag,
dér dven den norska staten har en aktiemajoriteti foretaget. For den svenska marknaden erbjuder Telenor
exempelvis mobil- och fasttelefoni och datatjanster som bredband. ISverige har Telenorkoncernen cirka 2
200 medarbetare och internationellt cirka 25 000 anstallda.

102 Informationen om Telenors samarbete med Vasaloppetkommer, om ej annat anges, frin en inter-
vju genomférd med Ove Beijer, Key Account Manager, Telenor.

103 RFID (Radio Frequency Identification) dr en metod f6r att med hjilp av radioteknik identifiera
exempelvis personer och bestir av en transponder och en lidsare (RFID, u.4.).

104 Fram till 2006 ansvarade foretaget Vodafone f6r SMS-servicen, men efter att Vodafone i Sverige
samma ar koptes av Telenor kom det sistnimnda foretaget att Gverta ansvaret.
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transaktioner under Vasaloppsveckan (O. Beijjer, personlig kommunikation,

18 september 2007).
6.5.5.1. Aktérernas motiv

Ingen pa IBM har som sin primira arbetsuppgift att arbeta med den tekniska
l6sningen 1 Vasaloppet. IBM strivar, enligt Ohlén, efter att ligga i teknologins
framkant och varje ar har man forbittrat tidtagningstekniken, till exempel
vad giller hanteringen av stora mangder data. Ohlén exemplifierar med att
datasystemet dr sa kraftfullt att det blir stora kapacitetsmingder 6ver vad gil-
ler processorkraft. Det idr egentligen bara under sjilva Vasaloppet som all
kraft behovs, 1 6vrigt utnyttjas bara nagra procent. IBM har darfor tillsam-
mans med Vasaloppet beslutat att donera den 6verblivna datakapaciteten till
ett projekt som heter World Community Grid, vilken ar en tjanst for att till-
handahailla datorkraft f6r forskningsprojekt inom till exempel aids- och ma-
lariaforskning.

IBM ger alla lopp under Vasaloppsveckan samma service och framhaller
att om det sker en teknisk utveckling ar det viktigt att det inte bara giller
sjalva Vasaloppet. De olika loppen attraherar olika typer av manniskor och
toretagets grundidé ar att alla som kommer i kontakt med IBMs tjanster ska
kinna en tillit till f6retaget. IBM skriver kontrakt med Vasaloppet for ettar i
taget. Fran IBM 4r man noga med var och hur man viljer att exponera det
egna varumirket. Det faktum att IBM har en sponsorrelation med Vasalop-
pet sedan mer dn 40 ar innebar inte att man later traditionen ensam halla
relationen vid liv. Det ar alltid viktigt att engagemanget genererar positiva
resultat 1 verksamheten. Enligt Ohlén maste IBM fa ut nagonting visentligt
av samarbetet, annars kan man inte fortsitta. Detta uppges ocksa vara anled-
ningen till att man inte ingar lingre avtal, utan valjer att utvardera och férnya
det varje ar.

IBMs huvudsakliga anledning till att sponsra Vasaloppet ir att Vasalop-
pet kan anvindas som ett praktikfall. Ohlén anser ocksa att Vasaloppet ir en
doérroppnare i manga kundsammanhang. Manga individer har pa ett eller an-
nat satt en relation till Vasaloppet, endera att man sjalv deltagit eller att nagon
anhorig gjort det. Oavsett vilket, har de allra flesta en positiv instillning till
loppet. IBM kan med detta stod vilja att inleda kundmoten med att prata om
och visa exempel frain Vasaloppet. Pa samma sitt anvinds Vasaloppet som
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ett referensobjekt vid upphandlingar dar IBM kan visa hur foretaget hanterar
stora mangder data. Det spelar ingen roll vilken bransch féretaget vinder sig
till 1 en specifik affir. Vasaloppet dr alltid ett bra exempel pa hur stora ming-
der data hanteras, framfor allt hanteringen av data under en kort tid. Tjansten
med resultatservice via Internet kan till exempel ha cirka 60 miljoner triffar
under Vasaloppsveckan, varav cirka 7 miljoner enbart under Vasaloppsson-
dagen. Det ger en intressant utgangspunkt f6r kommunikation.

Ove Beijer, vid Telenor, anser i linje med uppfattningen fran IBM, att
Vasaloppet ar ett intressant projekt och att det dr en bra referens i kundsam-
manhang. Det dr manga minniskor som dr intresserade av Vasaloppet och
det dr da, enligt Beijer, tacksamt att prata om loppet exempelvis vid kund-
moten.

En annan central anledning till att IBM sponsrar Vasaloppet ir rent in-
tern. Det ar enligt Ohlén en ”... otrolig moijlighet att bygga nitverk i en ma-
trisorganisation”. IBM arbetar i huvudsak inom tre olika omraden; hardvara
(detvill siga fysiskt patagliga delar av datorsystem), programvara och tjanster
(konsulttjanster gentemot foretag och andra organisationer). Vasaloppet in-
volverar alla dessa delar inom IBM, samtidigt som det finns en given tids-
grans. I andra kundsammanhang gar det, enligt Ohlén, alltid att dndra tid for
leverans (iven om det ibland medfér en kostnad). Men nir det giller Vasa-
loppet gar inte tiden att dndra. Vid sjilva Vasaloppet star 6ver 15 000 perso-
ner pa startledet klockan 08.00 och i ett sadant lige gar det inte att skjuta
fram starten, oavsett om en teknisk 16sning inte skulle fungera.

Det finns sammantaget en attraktionskraft inom IBM att vara involverad
1 Vasaloppet och det 4r manga personer pa olika avdelningar inom foéretaget
som vill vara med. IBM har dven litit genomfora en intern undersékning som
visade att 80 procent av de anstillda dir medvetna om att IBM sponsrar Va-
saloppet och dven att de ir stolta 6ver det. Ohlén tycker att hela Vasalopps-
veckan dr rolig att delta i och anser att det leder till manga olika
utvecklingsprojekt inom IBM. Dessutom deltar olika avdelningar med lag i
Stafettvasan. Det kan da vara som ett friskvardsprojekt dir deltagarna forbe-
reder sig med olika triningsaktiviteter, etc. och sen tivlar internt mot
varandra. Deltagandet i Stafettvasan ar aven en mojlighet att utmana kunder.
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Man moéter, genom Vasaloppet, sina kunder under annorlunda former. Dess-
utom bidrar kundens krav till att driva en del av IBM:s affirsutveckling.'”

6.5.5.2. Aktérernas engagemang

Daladatorer ansvarar for att allt det praktiska fungerar och detta arbete en-
gagerar hela foretaget under tre till fyra veckor. Foretaget ansvarar for och
bygger upp hela infrastrukturen med 70-80 arbetsplatser, vilka bestir av en
dator som ir kopplad till tidtagningen och resultatrapporteringen. Detta ar-
bete har underlittats betydligt 1 och med fiberkabeln. Utover arbetet under
Vasaloppsveckan ansvarar Daladatorer f6r Vasaloppets datasystem och ad-
ministrerar anmilningar och férser webbplatsen med information (G.
Matslofva, personlig kommunikation, 10 oktober 2007). Fran IBM ir det un-
gefir 12-15 personer direkt involverade i Vasaloppet, men alla ar inte pa plats
i Mora, de flesta sitter i Kista (B. Ohlén, personlig kommunikation, 12 de-
cember 2000).

Anvindningen av teknik har under en lang tid varit en viktig fraga for
Vasaloppet. Budh var under tidigt 1990-tal drivande 1 denna fraga, dven om
han sjilv sager att han fran flera hall méttes av visst motstand. De tekniska
l6sningarna som utvecklats av féretag som IBM och Daladatorer har betytt
och betyder vildigt mycket f6r varumirket Vasaloppet (M. Budh, personlig
kommunikation, 21 september 2007). Betydelsen av att de tekniska aktorerna
ar aktiva och engagerade aterkommer i manga samtal med ansvariga inom
Vasaloppets organisation.

For att stirka samarbetet och den tekniska utvecklingen startade Vasa-
loppet tillsammans med nagra utvalda foretag 1 slutet av 1990-talet ett forum
som heter Bjornjakten. Det hela syftade till att diskutera framtidsvisioner
vad giller den tekniska utvecklingen, utvirdera det senaste drets Vasalopp,
etc. Vasaloppet var drivande 1 att initiera Bjornjakten, som an i dag ar ett
aktivt forum. De aktérer som ingar dr bland annat IBM, Daladatorer, EST,
Telenor (vid tidpunkten for studien). Varje fOretag gor drligen efter Vasa-

105 Det bor tilliggas att sponsringen av Vasaloppet inte dr nigon internationell angelidgenhet f6r IBM
och det finns ingen intern internationell spridning av vad svenska IBM gér tillsammans med Vasaloppet.
Den svenska avdelningen dr i de avseendena, enligt Ohlén, for liten i forhallande till hela IBM. Det kan
dock ibland bli en notis i personaltidningar internationellt eller i affirstidskrifter som Financial Times.
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loppsveckan en statusanalys och identifierar vad som gick bra respektive da-
ligt och vilka utvecklingsmoiligheter som finns. Direfter traffas féretagen
tillsammans med Vasaloppsorganisationen for utvirdering och information.
Efter det har man manatliga kontakter fram till nista Vasalopp. Goran
Matslofva vid Daladatorer anser att Bjornjakten ér ett mycket viktigt forum.
En synpunkt som han f6r 6vrigt delar med de andra aktorerna.

Att IBM ar mycket drivande vad giller teknikutvecklingen 1 Vasaloppet
styrks av bade foretradare f6r Vasaloppet och de andra teknikaktorerna. Va-
saloppet har dven inneburit en arena for att testa ny teknik, vilket lockat tek-
nikforetagen att fortsitta vara med. En annan viktig lirdom har varit kopplad
till den namnda forutsittningen att det finns en tidsgrans, att starten inte gar
att flytta och allt maste vara klart och fungera. Det har trimmat organisation-
erna att bli bittre pa att hantera skarpa tidsgranser (deadlines) ocksa i andra
sammanhang (G. Matslofva, personlig kommunikation, 10 oktober 2007; B.
Ohlén, personlig kommunikation, 12 december 2006; M. Rylander, personlig
kommunikation, 10 oktober 2007).

6.5.6. Sveriges televisions produktion

SVT har en lang relation till Vasaloppet. Den tekniske koordinatorn, Sture
Pettersson'”, blev involverad i Vasaloppet redan 1966. Han arbetade vid da-
varande Televerket!"” men anstilldes 1979 vid SVT. Pettersson anser att det
inte finns ndgot jamfoérbart evenemang att sinda ifran med tanke pa att are-
nan ir nio mil. Vasaloppet dr, enligt Pettersson, det storsta endagsevene-
manget i Skandinavien och troligtvis 1 hela Europa. Det har historiskt varit

106 Sture Pettersson, teknisk koordinator vid SVT. Han har medverkat vid alla sindningar fran Vasa-
loppet, docki olika roller, men dr sedan 1990 tekniskt ansvarig.

107 Televerket (sedermera ombildat till nuvarande Telia) hade sedan 1956 det tekniska ansvaret for tv-
sindningarna. Ar 1992 ombildades verksamheten och Teracom bildades som ett statligt bolag. Teracom
kom att Gverta ansvaret for framfor allt utsindning via marknitet och de bygger, driver och underhéller
niten. Ett bolag inom Teracom var Teracom Mobile Links, som arbetar med kommunikationslésningar f6r
bild, ljud och data, via radioldnk och satellit. Mobile Links saldes 2005 till 6 retaget Twentyfourseven, men
verksamheten dr densamma. Nar SVT sinder ett evenemang utanfor studiomiljén, som exempelvis Vasa-
loppet, anvinds Twentyfoursevens resurser for att distribuera signalen (S. Petterson, personlig kommuni-
kation, 13 november 2007; Teracom, u.4.).
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och ir fortfarande i dag en stor produktionsapparat for SVT!® (S. Pettersson,
personlig kommunikation, 13 november 2007).

For att klara av produktionen av Vasaloppet kommer det cirka 80 perso-
ner fran SVT till Vasaloppet och 20 personer fran Teracom som svarar for
den grundliggande infrastrukturen vad galler 6verféring av bild och ljud. Ut-
over personal tillkommer all den tekniska utrustningen i form av OB-
bussar'’”’, kameror, helikoptrar, skotrar, etc. Totalt anvinder SVT tre heli-
koptrar 1 sin produktion. Det dr hela tiden ekonomiska faktorer som avgor
hur stor produktion man viljer att géra. Vasaloppet ér ett dyrt evenemang
att producera men tittarsiffrorna ar, enligt Pettersson, mycket goda.

I och med att Vasaloppet har investerat i en fiberlésning férenklas och
torbattras arbetet for SVT men det dr dven ekonomiskt fordelaktigt. Fiber-
l6sningen innebar att man inte beh6ver bestilla tid pa en satellit, vilket annars
ar mycket kostsamt. Att sinda via satellit innebir att signalen skickas fran en
markstation, som en OB-buss, till en satellit. En satellit har dock begrins-
ningar med hur manga signaler den kan ta emot och det kravs da att tv-bola-
get har bokat tid. Med fiberkabel slipper man detta samtidigt som bild- och
ljudoverforing gar fortare och med hogre kvalitet (S. Pettersson, personlig
kommunikation, 13 november 2007). Detta har f6r SVT medfort att man
som tv-tittare kan vilja att f6lja den traditionella sindningen som fokuserar
dels pa elitakarna och dels varvat med inslag fran motionsakarna, eller bara
tolja elitakarna. De tva alternativa programmen gick pa tva olika tv-kanaler
samt via SVT:s internettjanst SV'T Play.

SVT samarbetar med de andra teknikaktérerna som IBM och Daladato-
rer genom att man far tillgang till databaserna med information om akarna
och deras tider. Vid exempelvis en intervju med en akare vid en kontroll sitter
det personal fran SVT och liser av dkarens startnummer, detta startnummer
ar kopplat till IBMs datorer och man far information om till exempel akarens

108 Historiskt fanns inte tekniken for att direktsidnda hela loppet utan det gjordes bara ett sammandrag
av starten och malgangen. Det fanns helt enkelt inte teknik som skotrar, helikoptrar, etc. for att genomféra
sindningar fran hela loppet. 1982 var férsta aret med bevakning av alla kontroller. Det var en enorm ar-
betsinsats i borjan och det tog flera veckor i férberedelse (S. Pettersson, personlig kommunikation, 13 no-
vember 2007).

109 OB star for Outside Broadcasting och innebir att tv-produktioner utanfor en studiomiljé kraver
avancerad produktionsteknik ochdenna teknik inryms somi detta fall i en speciell buss, d et vill sigaen OB-
buss (S. Pettersson, personlig kommunikation, 13 november 2007).
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namn, klubb och antal Vasalopp. Informationen visas sen direkt i sind-
ningen.

Den sociala delen nar det giller Vasaloppet ar mycket viktig och manga
pa SVT har arbetat med Vasaloppet under manga ar. Frain SVT har man ald-
rig problem med att fa personal att vara med under dessa sindningar. "Med
den bra kontakten man har gor det allt sa mycket littare att jobba” (S. Pet-
tersson, personlig kommunikation, 13 november 2007). Maria Ilstedt, pro-
duktionschef vid SVT, har arbetat med Vasaloppet under manga ar och
instimmer. Pettersson uttrycker det som att ... man blir som en liten fa-
mil]”. Vasaloppet blir pa ndgot sitt unikt och det beror till stor del pd min-
niskorna i organisationen. Manga pa SVT, daribland Pettersson och Ilstedt
har bevakat flertalet OS samt VM och EM 1 en rad olika idrotter, men de
lyfter bada fram Vasaloppet som ett unikt evenemang.

6.5.7. Vasaloppets dvriga mediesamarbeten

Vasaloppet uppmarksammas mycketi media, bade i tv, radio och 1 tidningar.
Detta har organisationen lart sig att pa olika satt dra fordelar av. Ett exempel
ar att man under manga ar har skapat publicitet med hjilp av olika aprilskdmt.
Det ar framfor allt Rolf Hammar som legat bakom dessa skamt, som 1 vissa
fall varit med pa riksnyheterna. Tanken har varit att det ska gagna Vasaloppet
med en stark medierapportering. Media dr och har linge varit en strategisk
partner for Vasaloppet. Hammar har hela tiden arbetat med att uppritthalla
en personlig relation till den yrkeskaren och har genom aren lart kinna manga
av sportjournalisterna. Hammar har dven som vana att till exempel gratulera
nir nagon kontakt inom media fyller ar med att skicka ett kort. Har han blivit
inbjuden till nagot firande har han alltid akt dit. ”Har man varit med linge
blir man en av dom” (R. Hammar, personlig kommunikation, 5 november
2007). Vasaloppet vardar journalisterna med olika kringarrangemang. Exem-
pel pa detta dr golftivlingen Vasaloppstouren som genomférs varje ar och
som lockar manga journalister. Ett annat exempel dr vandringar i Vasalopps-
sparet. Detta ror sig dd om tio till tolv journalister som deltar i en vandring
lings med hela sparet och man Gvernattar pa utvalda platser lings leden (R.
Hammar, personlig kommunikation, 5 november 2007).
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Att bjuda in och ta hand om kéinda personer har ocksa varit betydelsefullt
tor Vasaloppet. Det dr manga kinda personer, allt fran politiker, kinda sport-
profiler, artister och féretagsprofiler till kungligheter har deltagit i Vasaloppet
och bidragit till en 6kad medieuppmirksamhet.'"”

Vasaloppet producerar sjidlva manga redaktionella texter som skickas di-
rekt ut till tidningar runt om i Sverige. Tidningarna fir anvinda texten som
de vill, men ménga viljer att trycka texten som den serverats. Dalarnas Tid-
ningar ger varje ar ut en Vasaloppsbilaga och Vasaloppet far da den sa kallade
overproduktionen som man i sin tur skickar till cirka 75 andra tidningar. Va-
saloppet ser av detta ett direkt genomslag i pressen, eftersom manga journa-
lister anvinder sig av den text som redan ar skriven i denna bilaga. Pa sa sitt
skapas ytterligare publicitet och spridningen 6ver hela landet av budskapet
underlittas (R. Hammar, personlig kommunikation, 5 november 2007).

Den egna tidningen Vasaloparen ir viktig f6r evenemanget. Den utkom-
mer med fyra nummer per ar. Tidningen innehaller bland annat reportage
och tranings- och kostrad. Upplagan dr 75 000 exemplar per nummer och
varje tidning ldses av i genomsnitt 2,5 personer, vilket ger ett totalt lisarantal
pa knappt 190 000 personer per nummer. Tidningen skickas till dem som akt
nagot av loppen aret innan, de som dr anmailda till arets lopp, skidklubbar,
sponsorer, med flera. Dessutom siljs den via den traditionella handeln och

via prenumeration.

110 Detta dr dock inget nutida pafund utan redan 1933 bjéds Greta Garbo (1905-1990) in som gist
med anledning av att intresset i Sverige hade svalnat f6r Vasaloppet (Marklund, 2000). Det bér tilldggas att
det fanns en tinkbar koppling mellan Vasaloppet och Greta Garbo. Konstniren Anders Zorn (1860-1920)
hade ett stortidrottsintresse och arrangerade flera skidtivlingar — féregangare till Vasaloppet. Dessa skid-
tavlingar som genomférdes 1907, 1908 och 1909 kretsade ocksé kring Gustav Vasa. Zorn gav dven ekono-
miskt st6d till kulstétaren och diskuskastaren Bud Jannes Andersson frain Mora. Andersson kom sedermera
till Hollywood och arbetade som personlig trinare at Greta Garbo (Nilsson, 2009). Att Garbo aldrig kom
till Mora och Vasaloppet kan férklaras med hennes erkinda skygghet f6r publicitet.
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6.5.7.1. Mediepartners

Vasaloppet hade vid studiens genomforande sponsringsavtal med mediepart-
nerna Dagens Industri''’ och Dalarnas Tidningar''. T texten nedan beskriver
jag hur dessa partners resonerar vad giller Vasaloppet.

Hans-Jacob Bonnier!'"?

ar den centrala linken mellan Dagens Industri
och Vasaloppet. Bonnier har personligen ling erfarenhet av Vasaloppet da
han sjalv dkte det forsta gangen 1991 och direfter har det blivit manga fler
lopp. I och med det egna deltagande kom han dven att ha en regelbunden
kontakt med Vasaloppsorganisationen och Dagens Industri bérjade under
1990-talet att rapportera om Vasaloppet.

Dagens Industri kom formellt in som sponsor ar 2003, efter att Bonnier
tillsammans med Budh under en lingre tid diskuterat att utveckla Dagens
Industris medverkan. Dagens Industri hade sedan tidigare varit involverad 1
sponsring av golf och segling, men man sag en stor malgrupp och potentiella
lasare bland deltagarna i Vasaloppet. Det hela resulterade i att sponsringen
av seglingsevenemang, som tidigare varit en Bonnier-aktivitet, avslutades och
istallet valdes Vasaloppet. Relationen mellan Bonnier och framfér allt Budh
och Sven von Holst (styrelseordférande Vasaloppet Marknads AB) hade
dock etablerats lingt fore det att Dagens Industri blev en officiell sponsor.
Men den intensifierades genom att Budh var intresserad av ett nirmare sam-
arbete med tidningen. Samtidigt fanns det, enligt Bonnier, ett utbyte av idéer

111 Dagens Industri startade 1976 och utvecklades under 1980-talet till Sveriges stOrsta affarstidning.
Dagens Industri ingir i Bonnier Business Press, vilka ger ut affirstidningar i flera europeiska linder. Agaren
till Bonnier Business Press dr Bonnier AB, vilken dr en familjedgd koncern verksam inom affirsomraden
som bocker, nyhetstidningar, manadsmagasin, film, musik, radio och tv. Koncernen omfattar ungefir 150
téretag med 12 000 anstillda.

112 Dalarnas Tidningar bildades 1987 genom en sammanslagning av ett antal lokala tidningar och ett
tidnings- och boktryckeri. Dalarnas Tidningar bestdr av Falu-Kuriren, Borlinge Tidning, S6dra Dalarnes
Tidning, Nya Ludvika Tidning och Mora Tidning samt Dalarnes Tidnings- och Boktryckeri AB. De enskilda
tidningarna grundades dock langt fére Dalarnas Tidningar bildades, exempelvis Falu-Kuriren och Mora
Tidning vilka grundades under 1890-talet. Den sammanlagda upplagan f6r Dalarnas Tidningar ér cirka
60 000 exemplar (J. Carlsson, personlig kommunikation, 4 oktober 2007). Dalarnas Tidningar ingar sedan
2008 i Mittmedia-koncernen, vars verksamhet innefattar 18 dagstidningar, kommersiell radio, webb-tv,
tryckerier, etc. (www.mittmedia.se).

113 Informationen om Dagens Industris samarbete med Vasaloppet kommer, om ¢j annat anges, fran
en intervju genomférd med Hans-Jacob Bonnier, Executive vice president, Bonnier Business Press, 11 ok-
tober 2007.
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mellan Vasaloppsorganisationen och Bonnier, vilket grundade sig i att Bon-
nier hade kunskap om niringslivet i allmanhet och media 1 synnerhet. Det
torekom att Vasaloppsorganisationen testade idéer med Bonnier. Det kunde
till exempel handla om frigor rérande hur néringslivet skulle se pa vissa pla-
nerade forandringar, etc. Detta vittnar om och forstarker bilden av en inom
Vasaloppsorganisationen, over tid, allt mer 6kad insikt i marknadsforingsre-
laterade fragor.

Trots att tidningen inte hade ndgon sportsektion ansig man att Vasalop-
pet skulle intressera lisarna. Det var dven flera reportrar pa Dagens Industri
som sjalva dkte Vasaloppet, vilket bidrog till intresset. Bonnier poingterar att
Vasaloppet inte endast dr en skidtavling, utan en méijlighet till en stor utma-
ning och en chans till motion. Detta var sirskilt viktigt mot bakgrund av att
tidningen inte har en sportsektion. Dessutom ir ju inte heller Vasaloppet
primart ett elitidrottsevenemang, utan passar en bredare malgrupp.

Bonnier framhaller att ledarna f6r Vasaloppet betonat att kunskapséver-
foringen fran sponsorerna alltid varit viktig f6r dem och podngterat att det
har varit manga betydelsefulla sponsorer som pa olika sitt hjilpt Vasaloppet.
Onskan om att utveckla Vasaloppet till ett evenemang startade, enligt Bon-
nier, strax fore Budh tilltridde som verkstillande direktér. ”Sen bygede Mats
hela veckan, han gjorde mer av det”. Bonnier anser att det 4r en mycket
vilskott marknadsféring som Vasaloppet gjort sedan Budh tilltridde. Han
framhaller att de ansvarig pa ett strukturerat sitt “enligt regelboken” byggt
upp varumirket. ”De har fokuserat pa sin grundidé och kommersialiserat
den”. Bonnier betonar bedriften i detta niar han konstaterar att man klarat av
att gora detta trots att dgarna ar tva fOreningar som nastan har varit en broms
i utvecklingen. Sedan Budh slutade som verkstillande direktor har dven kon-
takten mellan Bonnier och Vasaloppet reducerats och har under den senaste
tiden varit mer sporadisk.

Dalarnas Tidningar har linge varit en sponsor till Vasaloppet och frin
borjan rorde sig samarbetet om att tidnings- och boktryckeriet tryckte start-
listan i Vasaloppet. Startlistan var under lang tid ett programblad dir samtliga
anmalda deltagare publicerades samt 1 vilket startled de skulle starta. Under
1990-talet borjade denna startlista att publiceras i tidningarna, vilket innebar
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att samarbetet med Vasaloppet kom att utvecklas. Numera medfoljer start-
listan som en extra bilaga i Falu-Kuriren och Mora Tidning. Bilagan innefat-
tar dven reportage, annonser, etc.

Forsiliningschefen Johnny Carlsson''* ir sedan 1997 ansvarig for samat-
betet med Vasaloppet. Den huvudsakliga anledningen till att Dalarnas Tid-
ningar stodjer Vasaloppet som sponsor dr for att understryka att de lokala
tidningarna staller upp for bygden. Det handlar inte om att omedelbart se en
okad forsaljning utan mer, enligt Carlsson, om att stodja och synas vid eve-
nemang som ar viktiga i Dalarna. Dalarnas Tidningar vill positionera sig som
en regional och modern tidning och riktar sig dirmed dven till en yngre mal-
grupp. Den stora gruppen ldsare ar oftast dldre, men fran tidningarnas sida
ir det 6nskvirt med en foryngring. Aven om en ung malgrupp inte koper
tidningarna, sa finns det en tanke fran Dalarnas Tidningar att nir den dagen
kommer, si ska det vara en av deras tidningar som valjs. Darfor ér det, enligt
Carlsson, onskvirt att tidigt etablera en relation till unga minniskor 1 reg-
ionen. Vasaloppet ir en vig att na en ung publik dven om evenemanget som
sadant fraimst beror adldre grupper. Carlsson understryker ocksa att det ar vik-
tigt att det sker saker i regionen, oavsett om det ar idrottsevenemang eller
andra handelser, for att befolkningen ska trivas. En minskad folkmangd
skulle inte gynna de lokala tidningarna. Dalarnas Tidningar f6rséker darfor
stalla upp for regionala evenemang, etc. i den man man kan.

Carlsson anser att det dr roligt att arbeta med Vasaloppet da det ar ett sa
pass stort evenemang som ir viktigt f6r hela Dalarna. Tidigare hade Carlsson
mest kontakt med Budh och till viss del a2ven Hammar, vilka han anser hade
stora hjirtan och ett starkt engagemang i Vasaloppet. ”Det riktiga hjirtat blir
mindre och mindre, nu dr det mer business”. Men Carlsson poingterar dven
att det 4r ... klart att Vasaloppet maste tjina pengar”. Aven Carlsson ater-
kopplar saledes till den delikata balansgang som avhandlingen behandlar.

114 Informationen om Dalarnas Tidningars samarbete med Vasaloppet kommer, om ¢j annat anges,
frdn en intervju genomférd med Johnny Carlsson, forsiljningschef Dalarnas Tidningar, 4 oktober 2007.
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6.5.8. Sponsorstrukturen forandras

Efter att Procordia avslutat avtalet med Vasaloppet kom det in nya sponso-
rer, framfor allt med anledning av att Volvo inte hade ett intresse att vara
ensam sponsor till evenemanget. Vasaloppet borjade fokusera mer pd de
kommersiella virden som fanns i det egna varumarket och vilka féretag som
skulle vara beredda att betala for att associera sig med det. Vissa foretag ville
fraimst ha exponering, medan andra ville leverera produkter eller arbeta med
personalfragor, etc.

Vasaloppet borjade da anpassa sponsorprodukten da man drog slutsat-
sen att erbjudandet fick lov att anpassas till varje enskild sponsor. Det gick
inte att arbeta med paketlosningar och silja samma produkt till varje sponsor.
Det nya arbetssittet innebar att man tillsammans med respektive sponsor
utvecklade ett unikt erbjudande. Den nya sponsorstruktur som kom att vixa
fram innebar dven en 6kad flexibilitet i vad Vasaloppet salde till sponsorerna
(M. Budh, personlig kommunikation, 21 september 2007; K. Lofgren, per-
sonlig kommunikation, 20 maj 2008).

I stallet for att ha en huvudsponsor kom sponsorstrukturen att dndras sa
att varje lopp hade en, eller flera huvudsponsorer. De andra sponsorerna ka-
tegoriserades antingen som officiella samarbetspartners, officiella mediepart-
ners eller officiella leverantorer. Dessa kategorier grupperades som nivaer
under huvudsponsorstrukturen och avtalens storlek varierade. Ett antal f6-
retag levererar specifika produkter, till exempel blabarssoppa, skidvalla och
sportdryck. Dessa foretag kom att bendmnas som officiella leverantorer och
de var inte bundna till ett specifikt lopp. Den exponering som dessa féretag
fick var likvardig och likadan under samtliga lopp. Vasaloppet behovde nu
bara dndra huvudsponsorernas exponering infor varje lopp och denna expo-
nering bestod av skyltar och banderoller samt logotyper pa dkarnas nummer-
lappar. Sammantaget innebar det en moijlighet att 6ka sponsorintakterna.
Med den nya sponsorstrukturen kunde antalet sponsorer 6ka och det med-
torde dven att det blev enklare att anpassa sponsorprodukten som saldes till
varje foretag. Efterfrigade exempelvis en sponsor exponering var sjilva Va-
saloppet det lampligaste loppet att sponsra, men Onskade en sponsor mer
kund- eller personalvard limpade sig ett annat lopp bittre (K. Lofgren, per-
sonlig kommunikation, 20 maj 2008).
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Antalet sponsorer har varierat under arens lopp. Men ungefir tio till tolv
toretag klassificerades som huvudsponsorer, varav cirka fyra for sjidlva Vasa-
loppet. Samarbets- och mediepartners var sex till atta foretag. De officiella
leverantérerna bestod av cirka tjugo foretag. Vissa avtal omfattade en kortare
tidsperiod och avslutades exempelvis efter ett ar, medan andra avtal skrevs
for en femarsperiod. Ar 2010 kom sponsorstrukturen att delvis foriandras,
eller i vart fall ges nya namnkategorier. Den bestar numera av huvudsponso-
rer f6r Vasaloppets vinter- och sommarevenemang. Dirunder finns det sa
kallade vardar f6r de enskilda tiavlingarna och avslutningsvis partners, medie-
partners och leverantorer.

Vad som hir beskrivits dr siledes en forindring av sponsorsstrukturen
till stor del foranlett av att nagra av de tidigare stora sponsorerna avvecklat
eller férandrat sina engagemang. Férindringarna har medfort en annorlunda
struktur med tydligare kategorier av samarbeten vilket underlittat infas-
ningen av nya sponsorer.

6.5.9. Sponsring som affarsmassigt utbyte

Budh betonar att nir han borjade ansvara f6r Vasaloppets sponsring utgick
han ifran att sponsring handlar om ett affarsmassigt utbyte. Det centrala, en-
ligt Budh, dr att man som organisation maste ha nagot attraktivt att utbyta; 1
det hir fallet ett framgangsrikt varumirke. Samtidigt maste sponsorerna
passa ithop med den egna affirsidén och dela samma vardegrund.

Den overgripande filosofin, som bade Budh och Hammar aterkommer
till, utgar fran att Vasaloppet ska samarbeta med andra starka varumairken,
samtidigt som organisationen ska ha styrkan att avsta frin vissa sponsorer
som inte stimmer Overens med de virden som Vasaloppet star for. Exem-
pelvis har ledningen f6r Vasaloppet stillt sig positiv till samarbeten med f6-
retag som IBM, Volvo, Ica och Stadium — féretag som kunnat representera
respektive bransch och ir erkidnda framgingsrika varumirken. Diremot har
bide Budh och Hammar nimnt att féretag som McDonald’s inte skulle
kunna vara en sponsor till Vasaloppet — dven om detta féretag uppenbarligen
redan 1987 var sponsor till Silens IF och erhéll en omfattande exponering
vid Vasaloppsstarten. En annan konsekvens av de grundliggande princi-
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perna var att det under samarbetet med Procordia inte f6rekom ndgon expo-
nering av tobaksvarumairken, eftersom dessa inte var férenliga med Vasa-
loppets verksamhet.

Att Vasaloppet och dess sponsorer tidigt férefaller ha visat medvetenhet
kring sponsringsaktivering framkommer i en tidningsintervju i Svenska Dag-
bladet med Mats Budh. Dir lyfter han fram sin, i denna avhandling redan
tidigare framférda Overtygelse att sponsorerna behover satsa minst lika
mycket pd egen marknadsféring som pa sponsringen for att uppna effektivi-
tet 1 investeringen (Bark, 1997, 15 januari).

Utbytet med sponsorerna handlar om finansiella medel och/eller varor
och tjanster. Men Budh understryker ocksa 1 det hir sammanhanget att en-
gagemang fran sponsorerna idr det absolut viktigaste. ”Varor och tjdnster i all
ara, men engagemang ar det viktigaste” (M. Budh, personlig kommunikation,
21 september 2007). Betonandet av engagerade sponsorer har sitt ursprung i
att Vasaloppet ansag det svirt att sjdlva attrahera 50 000 deltagare. Men ge-
nom ett aktivt sponsringsarbete dir sponsorerna involverades med att pa
olika sitt marknadsfora Vasaloppet, skulle malet littare kunna uppnas. Kun-
skapsutbyte med sponsorerna kan, enligt Hammar, vara mycket viktigt. Han
lyfter fram relationen med bade Procordia och Volvo dir dessa parter vid
manga tillfiallen fungerade som ett ”bollplank”. Enligt Hammar gav det Va-
saloppet ... en styrka i sjilen”. En ytterligare aspekt pa samarbetet med
sponsorerna ar att vissa av dem kan bidra med en direkt kommunikationska-
nal till f6r Vasaloppet potentiella kunder. Det kan vara allt ifran sponsorernas
personaltidningar eller andra tidskrifter som sponsorn har, till att locka kun-
der och anstillda att aka Vasaloppet. Ett exempel pa detta dr den tidigare
omnimnda Kortvasan, en tivling som tillkom via ett samarbete med Ica. En
av anledningarna till att loppet blivit sa pass stort ar att Ica har investerat i att
marknadsfora skidloppet gentemot sina kunder, bland annat med reportage
iden egna kundtidningen (M. Budh, personlig kommunikation, 21 september
2007).

I samband med Vasaloppets omorganisation, da Budh och Hammar slu-
tade, rekryterades Anna Hanspers som forsiljnings- och sponsorchef. Hans-
pers anser att engagemanget fran en potentiell sponsor maste sa langt som
mojligt sikerstillas innan avtal skrivs (A. Hanspers personlig kommunikat-
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ion, 3 december 2007). Erbjudandet till sponsorerna dr framfor allt rittig-
heten att fa associera sig med Vasaloppet. Exponering kan vara en viktig
fraga for sponsorerna, men enligt Budh handlar sillan sponsring om rena
reklamkép, utan det inkluderar oftast ndgot mer. Nar det giller exponering
dominerar de som dr huvudsponsorerna for respektive lopp. Deras varu-
mirke syns pa nummerlappar, banderoller vid start, kontroller och malgang,
etc. Forutom exponeringsméjlicheter erbjuder Vasaloppet ett evenemang
lampat for kund- och personalvard, samtidigt som Vasaloppet dr niagonting
positivt som far bade personal och kunder att engagera sig. Sponsorerna ska
kinna en tillhorighet och stolthet nidr de kommer i kontakt med Vasaloppet.
Enligt Budh har man under ling tid arbetat med att etablera langsiktiga relat-
ioner till sponsorerna. Det gar dock inte att komma ifran att det ar individer
som arbetar vid respektive organisation och da maste personkemin stimma.
Det har férekommit att avtal avslutats fran bada hall pa grund av att individer
inte kommit 6verens.

Ur Vasaloppets perspektiv ar det dven 6nskvirt om flera sponsorer till-
sammans finner ett gemensamt samarbetsomrade som skulle kunna leda till
att de gor affirer med varandra. Detta innebir ett mervirde for sponsorerna.
Vasaloppet har dven en malsittning att fokusera mer pa vad sponsorerna ska
fa ut av sin sponsring, det vill sidga att som “erfaren” sponsrad hjilpa till med
att skapa 16sningar och fortydliga vardet f6r sponsorerna. I arbetet med detta
anordnar Vasaloppet varje ar en konferens under namnet Ur Spar, dir spon-
sorerna far moijlighet att traffas och diskutera framtida samarbetsmoijligheter
med Vasaloppet. Detta dr, enligt Hanspers, en otroligt viktig fraga. Vasalop-
pet later dven genomfora marknads- och exponeringsundersokningar (tjans-
ter som kops in fran Rubin Research och TNS Sifo). Resultatet av dessa
undersokningar tillhandahalls utan extra kostnad till sponsorerna (A. Hans-
pers, personlig kommunikation, 8 oktober 2007).

Virdet pa sponstingsavtalet har varierat 6ver tid'">. Det ar ocksa svart att
virdera enskilda sponsringssatsningar. IBM och deras 6ver 40 ar langa relat-
ion till Vasaloppet kan tjina som exempel. IBM har kontinuerligt varit le-
dande 1 Vasaloppets utveckling av tidtagning och resultatrapportering. Budh

115 Exempelvis tillférde sponsorer dr 2009 drygt 20 miljoner kronor i sponsorintikter (von Stedingk,
2009, februari). En siffra som 6kade till 27 miljoner kronor 2012 (von Stedingk, 2012, februari).
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och Hanspers anger att det dr det stOrsta sponsringsavtalet. De sponsrar inte
med nagra finansiella medel utan med sina tjanster. Vardet pa dessa ir bety-
dande men svart att mata. ”Vasaloppet skulle aldrig kunna képa denna tjanst
pa 6ppna marknaden” (M. Eriksson, personlig kommunikation, 18 december
2007). For Vasaloppet dar IBM betydelsefulla da de hela tiden bidrar till den
tekniska utvecklingen. IBMs starka position 1 férhallande till Vasaloppet ater-
speglas aven i att de ibland inbjuds att uttala sig om potentiella sponsorer,
vilket kan péaverka Vasaloppets val av vilka andra sponsorer som passar in 1
strukturen. IBM tillf6r, enligt Budh (personlig kommunikation, 21 september
2007), aven mycket med sitt varumirke och det ger en positiv spridningsef-
fekt att ett stort internationellt féretag vill associera sig med Vasaloppet.

Enligt Hanspers (personlig kommunikation, 3 december 2007) utvirde-
ras potentiella sponsorer med avseende pa: 1) Sponsorns malgrupp, virde-
grund som affirsidén baseras pa och positionering. 2) Storleken pa avtalet.
Det kan dels rora sig om likvida medel direkt fran sponsorn, eller andra kost-
nader som blir tickta. 3) Avtalets lingd. Langa avtal med sponsorerna kan i
vissa fall vara bra ochi andra fall efterstravar Vasaloppet att skriva ett kortare
avtal. Det kan vara fallet om en sponsor inte kan eller vill betala det Vasalop-
pet begir f6r en viss plats och att det inte finns tid att inleda en férhandling
med nagon annan part. 4) Sponsorns aktivitet och engagemang. I utvirde-
ringen av sponsorer beaktas dven aktiviteten fran sponsorn. Om det finns en
sponsor som direkt kan paverka deltagarantalet dr detta en mycket positiv
aspekt. 5) Branschexklusivitet for befintliga sponsorer (det kan inte komma
in ett konkurrerande féretag i strukturen).

En utveckling som Budh betonar dr att sponsringen Gver aren Overgatt
fran mer hjirta till hjarna. Sponsorerna kraver hogre avkastning och de vill
kunna mer exakt berikna vad de far tillbaka pa satsningen. Detta dr en mar-
kant skillnad jamfort med situationen fran borjan av 1990-talet. En annan
utveckling ir att tidigare fattades sponsringsbesluten oftast av en verkstal-
lande direktor. Numera ligger dessa beslut mer pa marknadschefsniva, det
vill sdga nirmare marknaden och mer inriktat mot att lyfta fram produkter.
Samtidigt paverkar konjunkturférindringar villigheten att kopa sponsring.
Det ir i sidana situationer som det, enligt Budh, ér viktigt att ha upprattat ett
engagemang fran sponsorerna. Det motverkar att avtalen inte forlangs.
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Att sponsorer haft en stor betydelse i Vasaloppets kommersialiserings-
process framgar tydligt av texten ovan. Men det kan dven sdgas i forhallande
till professionaliseringen inklusive inférandet av en marknadsforingsfunktion
samt genom den kunskapsutveckling och kunskapsoverféring som skett mel-
lan sponsorerna och Vasaloppet.

6.5.10. Den sentida kommersiella sponsringen — n&gra
karaktdristiska exempel

6.5.10.1. Varfér sponsra Vasaloppet?

Stadiums''® samarbete med Vasaloppet har sin botjan med att Stadium hade
en position mer som “street fashion” och inte som en sportleverantor.'!’.
Detta var framfor allt tydligt inom omradet lingdskiddkning dér Stadium
hade en marknadsandel pa tva till tre procent. Sponsring- och eventansvarig
vid Stadium, Mattias Zingmark, fick ar 2000 i uppdrag att stirka Stadiums
position pa lingdskidmarknaden. Baserat framfor allt pa den mediala bilden,
kom Vasaloppet att viljas ut som det starkaste alternativet. Stadium tog sale-
des kontakt med Vasaloppet som vid denna tidpunkt hade Intersport som
sponsor, vilket var ett samarbete Vasaloppet inte var néjda med. Anled-
ningen till missndjet var att Intersport inte var en engagerad samarbetspart-
ner och ledningen for Vasaloppet sig darfor ingen utvecklingspotential i
samarbetet, vilket bekriftas av Budh.

Vasaloppet sokte en engagerad partner som framfor allt kunde bista med
kommunikationen till en yngre malgrupp i de storre stiderna. Stadium gick
saledes in som en av Vasaloppets sponsorer samtidigt som Vasaloppet avslu-
tade samarbetet med Intersport. Nagra ar senare, ar 2004, blev Stadium hu-
vudsponsor for Vasaloppet och avtalet var Stadiums i sirklass stOrsta

116 Stadium dr en svensk butikskedja med inriktning mot sportartiklar. Féretaget grundades 1974 och
ar numer Sveriges stOrsta sportkedja. Stadium dr dven etablerade i Danmark och Finland och totalt har
Stadium mer 4n 100 butiker och 3000 anstillda. Stadium sponsrar ett flertal olika idrottsféreningatr inom
idrotter som exempelvis ishockey, fotboll, handboll och innebandy samt evenemang som Midnattsloppet,
Stadium Golf Match Play och Vasaloppet.

17 Informationen om Stadiums samarbete med Vasaloppet kommer, om ¢j annat anges, fran en in-
tervju genomférd med Mattias Zingmark, sponsring- och eventansvarig, Stadium den 20 november 2007
samt fran internt publicerad information.
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evenemangs- och sponsringsavtal dittills. Férutom associationsrittigheter till
Vasaloppet ingar 1 avtalet forsaljningsritticheter med téltbutiker i Mora och
Silen. Sponsoravtalet innefattar dven exponering pa nummerlappar och lings
skidsparet samt 100 egna startplatser i Vasaloppet. Startplatserna gar till an-
stallda och till vissa andra inbjudna personer. Vid samtliga sponsringssats-
ningar som Stadium gor, kalkyleras att det ska ge minst det dubbla tillbaka i
avkastning. I utvirderingen av potentiella sponsringssatsningar analyseras
dessa bland annat med utgangspunkt i antal exponeringstillfillen, méjligheter
att skapa relationer till bade andra féretag och konsumenter, samt kommer-
siella forsaljningsméjligheter och associationsvarde.

1% inledde ett sponsringssamarbete med Vasaloppet 2004.'"

Volkswagen
Vad giller vinterevenemang ar alpin- och lingdskidakning intressanta idrotts-
foreteelser. Systerbolaget Audi har sponsringssatsningar inom det alpina om-
radet. Volkswagen har siledes fokuserat pa lingdskiddkning. Att Vasaloppet
kom att bli ett sponsringsobjekt tog sin borjan med en forfragan frin Vasa-
loppet. Volkswagen blev uppmirksammade pa mojligheten och siag Vasalop-
pet som en intressant och relevant vinterforeteelse. Parterna valde att skriva
ett trearigt avtal.

Vasaloppet, precis som Volkswagens varumirke vilar pa en tradition.
Bada varumirkena ir vilkinda och deltagarna 1 Vasaloppet var en relevant
malgrupp. I avtalet med Vasaloppet dr Volkswagen officiell billeverantér och
levererar ungefir sju bilar som Vasaloppet férfogar over aret om. Utéver
dessa bilar levereras i anslutning till Vasaloppsveckan ytterligare tolv till fjor-
ton bilar. Motprestationen ér att Volkswagen erhaller ritten att associera sig
med Vasaloppet, exponering i samband med tivlingarna och en monter pa

118 Volkswagen Group Sverige (Volkswagen) dr ett dotterbolag till den tyska biltillverkaren Volkswa-
gen AG. Férutom det egna mirket marknadsfors bilar av marken som Audi, Porsche, Seat och Skoda pa
den svenska marknaden. Volkswagen har ungefir 500 anstillda i Sverige. Volkswagens marknadsavdelning
ansvarar for fOretagets sponsringssatsningar och vid denna studies genomférande var Volkswagen exem-
pelvis billeverant6r f6r golftivlingen Scandinavian Masters och sponsor till Svenska Skidférbundet och
lingdskidlandslaget.

119 Informationen om Volkswagens samarbete med Vasaloppet kommer, om ej annat anges, frin en
intervju genomford med Mats Hult, konsult/ projektledare inom sponsting, 16 oktober 2007. Hult botjade
samarbeta med Vasaloppet dr 2002 d4 han arbetade med Pripps Energy, vilka dd var en officiell leverantor
till Vasaloppet. Nir sedermera Volkswagen bérjade sponsra Vasaloppet anlitades Hult som projektledare
f6r denna satsning, vilket innebir att den mesta kontakten mellan Volkswagen och Vasaloppet sker via
Hults konsultbolag.
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Vasaloppsmissan. Dirutover har Volkswagen rattigheten till parkeringsvak-
ternas kladsel och far dirigenom ytterligare exponering. Volkswagen stiller
dven upp med ett pris i form av en ny bil f6r den man eller kvinna som sitter
nytt tidsrekord 1 Vasaloppet. Utéver avtalet med Vasaloppet sponsras dven
IFK Mora med en bil da denna férening, enligt sponsringsansvarige Mats
Hult, ir sjalva sjalen bakom Vasaloppet.

Roche Diagnostics Scandinavia AB'™ (hirefter Roche), ar ett foretag
verksamt inom behandling av sjukdomar och inledde ett sponsringssamar-
bete med Vasaloppet 2004'*. Roche blev 2004 uppdelat, fran att ha varit en
nordisk enhet till fyra separata enheter, varav Sverige kom att bli en enhet.
Ledningen for foretaget fann mot bakgrund av att det ar ett internationellt
foretag, det nodvandigt att samlas kring ett svenskt evenemang for att per-
sonalen tydligare skulle kdnna att det aven var ett svenskt foretag. Roche
sokte efter ett evenemang som skulle sta for kvalitet och tradition blandat
med innovation och friskvard. Det skulle dven vara ett projekt som avvek
fran vardagen och som de anstillda tyckte var roligt.

Valet av evenemang blev Vasaloppet da det bar upp de associationer som
eftersoktes. Informationschefen och tillika ansvarig for foretagets sponsring,
Terése Bergsten, kontaktade Budh vid Vasaloppet och de kom att inleda ett
mycket bra samarbete. Bergsten anser att Budh ér ... en helt fantastisk per-
son”. Samarbetet var fran borjan inte planerat att vara sirskilt omfattande.
Men i och med att ledningen f6r Roche visade ett starkt engagemang och
Vasaloppsorganisationen svarade upp, kom samarbetet att vaxa. Roche blev
sponsor till Vasaloppet 2004 och avtalet baserades pa finansiella medel fran
Roche i utbyte mot associationsrittigheter till Vasaloppet, startplatser i olika

120 Roche Diagnostics Scandinavia AB ir ett dotterbolag till det schweiziska likemedels- och dia-
gnostikforetaget F Hoffmann-La Roche. Fér den svenska marknaden ansvarar Roche AB f6r likemedel
och Roche Diagnostics f6r produkter som ska bidra till att f6rebygga, diagnostisera och behandla sjukdo-
mat. Foretaget har varit etablerati Sverige sedan 1972 och har cirka 90 anstillda och internationellt Gver 65
000 anstillda. Roche édr exempelvis via dotterbolaget Accu-Chek ledande inom diabetesomradet, med till-
verkning av blodsockermitare, insulinpumpar, etc. Roche stédjer en rad olika bistinds- och utvecklings-
projektrunt omi virldenoch har olika sponsringssatsningarinom omradena hjirt- och kirlsjukdomar samt
diabetesrelaterade omraden. Roche viljer att involvera sig i ett mindre antal sponsringsobjekt for att dati-
genom kunna vara mer aktiva.

121 Informationen om Roche Diagnostics samarbete med Vasaloppetkommer, om ej annat anges, fran
en intervju genomférd med Terése Bergsten, informationschef, Roche 18 april 2008) samt fran internt pub-
licerad information.
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lopp samt en viss exponering. Som sponsor var inte Roche intresserade av
en omfattande exponering lings med Vasaloppssparet da deras forsiljning
inte sker direkt till privatpersoner. Vasaloppets visade full forstaelse for att
exponering inte var sirskilt viktigt och forsokte inte heller silja detta till
Roche, enligt Bergsten.

De tvd lokala moraforetagen Ostnor '** (som 4dger varumirkena FM
Mattsson och Mora Armatur) och Wibe'*® har en ling tradition som samar-
betspartners till Vasaloppet. De tva tidigare féretagen, numera varumarkena
FM Mattsson och Mora Armatur, kom att bétja sponsra Oppet spar under
tidigt 1980-tal. Men relationen mellan Vasaloppet och dessa féretag stricker
sig langt tillbaka i tiden.'** Bida foretagen har, som framgitt, genom iren
upplatit sina lokaler till Vasaloppet, till exempel ytor som matsalar och om-
klidningsrum. Vid behov har dven personal och maskiner frin de bada fore-
tagen hjilpt vasaloppsarrangérerna med att exempelvis frakta sn6 till sparen.
I och med att Vasaloppet numera klarar sn6f6rsérjningen samt lokalfragan
sjalva sker inte lingre ndgon utlaning av vare sig lokaler eller personal. Nu-
mera bestir avtalet endast av finansiella medel till Vasaloppet. I sponsorav-
talet mellan Ostnor och Vasaloppet ingir det startplatser i olika lopp,
exponering pA nummerlapparna i Oppet spir och banderoller vid startplat-
sen, kontrollerna och vid mal.

Aven Wibe sponsrar ett flertal lokala organisationer och grundkravet i
varje enskild sponsringssatsning ar att det ska gagna lokala kultur- och fri-

122 Redan 1865 grundades féretaget FM Mattsson AB i Ostnor strax utanfér Mora och var initialt en
tillverkare av bruksféremal. Ett tiotal ar senare tillverkades den frsta vattenkranen och foretaget har dér-
efter fortsatt som en tillverkare av VVS-armatur. Efter en langvarig arbetskonflikt 1927 bildades ur FM
Mattsson AB féretaget Mora Armatur AB och en ny vattenkransfabrik byggdes och under lang tid var dessa
foretag direkta konkurrenter. 2003 skedde en sammanslagning av de bada féretagenoch moderbolaget Ost-
nor AB bildades. FM Mattsson och Mora Armatur kom att fortsitta som marknadsbolag med sina respek-
tive varumirken och Ostnor AB kom att ansvara for produktionsenheterna och administrationen. Ostnor
AB har cirka 550 anstillda och ir ett internationellt foretag med férsiljning i exempelvis Europa och delar
av Asien. (Ostnor AB, intern presentation 2007, opublicerad) Hosten 2015 dndrade Ostnor AB namn till
FM Mattsson Mora Group AB.

123 Wibe grundades 1929 i Mora och deras huvudsakliga verksamhet ér tillverkning av kabelférlige-
ningsmaterial samt master och torn f6r kabelférvaring och kommunikation. Wibe dr enav Mora kommuns
storsta arbetsgivare med cirka 400 anstillda och de har f6rsiljning i samtliga virldsdelar. Sedan 1999 ingiér
Wibe i den globala koncernen Schneider Electric.

124 Informationen om Ostnors samarbete med Vasaloppet kommer, om ¢j annat anges, fran en inter-
vju genomf6érd med Torsten Kjellgren, marknads- och férsiljningsdirektor, Ostnor, 9 november 2007.
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tidsaktiviteter, primart for foretagets medarbetare och kunder. Wibes perso-
nalchef tillika sponsoransvarige (vid denna studies genomférande) Mats
Hjerpe'® sdger att foretaget traditionellt sponsrat en rad skilda foreningar,
organisationer och evenemang. Det har handlat om allt frin en liten kanin-
klubb startad av nagra anstilldas barn, en innebandyforening dir de anstillda
spelar, till Zornmuseet, Mora IK och Vasaloppet. Sponsringsavtalen ar till
storlek ocksa varierande, fran mindre summor till betydligt hégre. Anled-
ningarna till sponsringssatsningarna ar att Wibe vill vara en aktiv part i reg-
ionen, vilket enligt Hjerpe, dr viktigt for hela bygden, f6r de anstillda och 1
rekryteringssituationer. “Den dag vi vill rekrytera folk sia kan man tillfreds-
stalla deras behov”. Det centrala dr dirmed att det ska finnas ett rikt fore-
ningsliv for personalen och deras anstillda.

6.5.10.2. Foretagens sponsringsaktivering

Stadiums malgrupp dr inte bara lingdskidakare i de olika Vasaloppen utan
dven aktiva minniskor som finns kring dessa akare, som till exempel familje-
medlemmar. Evenemang ar ofta korta och Stadium arbetar med att férlinga
kundkontakten och dirmed forstirka associationerna mellan evenemanget
och Stadium. For att gora detta krdvs en aktivering av sponsringen genom
flera olika marknadskanaler. I Vasaloppssammanhang vill exempelvis Sta-
dium associeras som en aktor som dr kunnig inom kategorin lingdskidak-
ning. I sina utvirderingar av sponsringssatsningen har Stadium kunnat se en
kraftig 0kning av sin marknadsandel vad giller utrustning for lingdskidak-
ning. De har numera en andel pa 25-30 procent, en 6kning som, enligt Zing-
mark, till stor del beror pa sponsringen av Vasaloppet. ”Vasalopps-projektet
ar det vassaste vi hatr”.

For att skapa dessa associationer arbetar Stadium med bade de fysiska
butikerna och via féretagets hemsida. I butikerna som siljer langdskidutrust-
ning handlar det om ett sortiment anpassat for skiddkning samt utbildning
av personalen. Stadium har dven produktanpassat sitt sortiment med kopp-
ling till Vasaloppet, exempelvis vad giller skidvalla. Dessutom finns det ex-
ponering med Vasaloppstema i butikerna. En stor del av skiddkarna i

125 Informationen om Wibes samarbete med Vasaloppet kommer, om e¢j annat anges, fran en intervju
genomford med Mats Hjerpe, personalchef Wibe, 19 oktober 2007.
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Vasaloppet ir forstagangsakare och Zingmark anser att Vasaloppet, i jamfo-
relse med andra evenemang som Stadium sponsrar, har mycket bra och an-
viandbar information om akarna, vilket sponsorerna kan fa ta del av.

Nir en deltagare anmaler sig till Vasaloppstavlingen fir denna en rabatt-
check som giller i Stadiums butiker. De kunder som accepterar erbjudandet
hinvisas till en registrering pa Stadiums hemsida. Anviandarnas uppgifter spa-
ras sedan for fortsatt kommunikation. Pa detta satt lyckas man fa en hog
trafik till hemsidan, dir det finns olika produkterbjudanden och information.
For Vasaloppet ar det viktigt att akarna har bra utrustning och ir tillrickligt
tranade, vilket bade hojer den totala upplevelsen och minskar skaderisken.
Stadium arbetar da, tillsammans med Vasaloppet, med att kontinuerligt ge
rad via hemsidan. Det kan handla om produktrad, triningsrad, information
om kostintag i samband med tivling och trining, etc. Stadium har dven ar-
rangerat traningsliger med medverkan av de kdnda och vilmeriterade skida-
karna Jan Ottosson och Thomas Wassberg. Stadiums kunder har mojlighet
att delta i dessa traningsldger fOr att fa traningsrad fran experter.

Volkswagen aktiverar sin sponsring genom exempelvis anordnandet av
sa kallade wvallakvallar, vilket sker hos dterforsiljarna. De genomfors av
Volkswagen tillsammans med Vasaloppet. Vallakvillar forliges till orter dar
man vet att det finns ménga Vasaloppsakare. Aterforsiljarna fir mojlighet att
bjuda in utvalda kunder for att diskutera och informera om till exempel tri-
ningsuppldgg, vallningstips, utrustning, etc. infér Vasaloppet. Tanken ir inte
att det ska ske nagon direkt forsaljning av bilar, utan Volkswagen vill etablera
bra relationer till kunderna samt att kunderna ska forknippa Volkswagen med
nagot positivt utover sjilva bilprodukten. Pa plats i Mora har dven ett urval
av foretagets bilmodeller visats upp. Det har da handlat om bilmodeller som
borde attrahera den del av féretagets malgrupp som deltar i Vasaloppet.

Roche anvinder sig av Vasaloppet som ledord under hela édret. Det ir,
enligt Bergsten, detta som gor skillnaden pd om man ska kunna fa ut nigot
av sponsringssatsningen eller inte. Roches budget for aktiveringen av spons-
ringen var ungefar dubbelt sa stor som vad investeringen, det vill siga kopet
av sponsorritticheten, kostade (Roche Sponsringsprojekt Vasaloppet, opub-
licerat). For att internt aktivera sponsringen anvindes en slogan; ”Malet ér
mycket mer an bara Mora” och Roche genomférde personalaktiviteter under
hela aret. Roche bildade ocksa en ideell idrottstérening, Accu-Chek Club,
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som varje ar fick finansiella medel f6r att organisera friskvardssatsningarna.
Internt var malet att Oka trivseln och att friskvard skulle genomsyra hela f6-
retaget. Personalen uppmanades att fysiskt aktivera sig och Roche arrange-
rade exempelvis forelisningar, skapade triningstillfallen som lingdskid -
akningshelger och interna tavlingar dar olika avdelningar tivlade mot
varandra. Deltagarna samlade poing genom medverkani olika friskvardssats-
ningar, vilket sedan belénades.

Roche mirkte att manga kunder hade en positiv attityd och relation till
Vasaloppet. Det medforde att man aven borjade anvianda Vasaloppet i den
externa kommunikationen. Bergsten ger exempel pa hur det vid olika
branschmissor dir Roche medverkade, kom fram besokare till deras monter
for att prata om Vasaloppet. ”Skumt med Vasaloppet, de flesta manniskor
dlskar det”. Roche valde att fokusera pa kunder som arbetade pa exempelvis
sjukhus, vardcentraler och medicinkliniker och dessa fick via olika arrange-
mang tivla om startplatser i nagot av loppen. Samarbetet med Vasaloppet
intensifierades och kom att omfatta dven Halvvasan. Roche sag storst rele-
vans 1 att fokusera pa diabetesrelaterade omraden och varumirket Accu-
Chek kom att anvindas i sponsringssamarbetet med Vasaloppet. Som ett led
1 denna satsning marknadsfordes ett traningsprogram for diabetiker dar det
kortsiktiga malet skulle leda till att deltagarna klarade Halvvasan. I samband
med tivlingen deltog ungefir 250 personer, bade kunder och anstillda och
Accu-Chek Club var nirvarande med arrangemang pa plats i Mora. Dessu-
tom medverkade diabetessjukskoterskor och likare for att kunna ge rad till
deltagare som hade diabetes. Roche lit dven genomfora en medicinsk forsk-
ningsstudie bland Vasaloppsakare med diabetes.

De lokala foretagen Ostnor och Wibe har anvint sig av Vasaloppet pa
ett likartat satt. Startplatserna som ingar i sponsringsavtalen fordelas pa per-
sonalen och foretagens kunder. Ostnor anvinder i stor utstrickning Vasa-
loppet for kundvird. De olika siljcheferna viljer vanligtvis ut kunderna som
blir inbjudna till Vasaloppet. Vasaloppet ir, enligt Torsten Kjellgren, mark-
nads- och forsaljningsdirektor vid Ostnor, ett bra evenemang f6r kundvard
da det inte bara handlar om ett enskilt skidlopp utan det kan aven inkludera
forberedelsetider med trining, fragor rérande utrustning, etc. vilket gor att
det gar att ha en kontinuerlig kontakt med kunderna. Ostnor anordnar ex-
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empelvis ett traningslidger for sina kunder, vilket man gjort sedan 2001. Un-
der januari och februari arrangerar Ostnor ocksa traningshelger i Mora, vilket
inkluderar tekniktrining, vallningstips, etc. Ansvarig for triningen ar fore
detta elitskiddkaren Torgny Mogren, anstilld vid forsiljningsavdelningen
inom Ostnor. Totalt dr det 6ver 100 kunder som ir involverade pa ett eller
annat sitt. Aven Wibe bjuder in kunder som fir mojlighet att delta i Vasa-
loppet och exempelvis tivla mot Wibes anstallda. Personal fran Wibe far en
moijlighet att triffa kunder och stirka relationerna till dessa utanfér kontors-
miljon.

6.5.10.3. Foretagens fortsatta samarbete med Vasaloppet

Stadium har under manga ar arbetat med Vasaloppet och det finns ett 6mse-
sidigt fortroende mellan parterna. Det fortroendet och samarbetet finns kvar,
enligt Zingmark, aven fast det vid denna studies genomférande nyligen skett
organisationsforindringar i Vasaloppet. Volkswagen a andra sidan omvirde-
rade samarbetet och lit meddela att de inte hade for avsikt att forlinga avtalet
i dess nuvarande form. Hult poingterar att Vasaloppsorganisationen ar ly-
hord, dven om det skett en viss f6randring i samband med organisationsfér-
andringarna. Hult understryker den betydelse Budh har haft f6r Vasaloppets
utveckling eftersom han varit oerhdrt engagerad och skicklig och lyckades
driva Vasaloppet till en helt annan niva. Efter att han slutade har det varit en
ndgot turbulent omorganisation, vilket det finns forstaelse for fran Volkswa-
gen. Beslutet om ett mer begrinsat engagemang kom dock sedermera att
omprovas och Volkswagen fortsatte sponsra Vasaloppet.

Vad giller Roche hade framfor allt Bergsten vid Roche, men dven andra
medarbetare, en kontinuerlig kontakt med personal fran Vasaloppet och da
fraimst Budh. En bidragande orsak till att samarbetet blev bra var, enligt
Bergsten, Budh och den entusiasm som han hade, nagot som tydligt marktes
1 att han lirde kidnna Roche val och hjilpa dem med rad och tips om hur de
skulle arbeta med Vasaloppet fOr att maximera sin satsning, saval internt som
externt. Efter Budhs avgang och de organisationsforindringar som skedde i
Vasaloppet forandrades dven relationen. Bergsten tror det ar svart att over-
tora entusiasmen pd nagon annan nir det giller sponsringssamarbeten. I
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kombination med en hog arbetsbelastning f6r personalen vid Roche besluta-
des att sponsringen av Vasaloppet skulle avvecklas och 2008 kom att bli f6-
retagets sista ar som sponsor.

Kjellgren, vid Ostnor, betonar att Budh tillsammans med Hammar f61-
indrade synen pa Vasaloppet och gjorde det till ett stort evenemang med ett
framgangsrikt varumairke.

6.5.11. En kommersiell och semi-ideell logik med en
professionaliserad verksamhet —En kommentarmed
utgdngspunktiinstitutionell teori

Att f6lja den utstakade vagen innebir pa manga sitt en trygghet. Genom att
tidigare 4n andra organisationer i det egna filtet limna denna vig medfor
dven att man blir mer ensam och kan inte pa samma sitt finna bundsférvan-
ter bland organisationer liknande den egna.

Vasaloppets foérindring genom inférandet av en mer kommersiell logik
skapas genom flera parallella och sekventiella processer. Denna kommersiella
logik och den dirav 6kade tonvikten pa ekonomiska fragor, har varit viktiga
faktorer for att starka stillningen for vissa aktorer pa omradet, diribland en-
skilda foreningar som dem som kopplas till Vasaloppet. Vad som anses vara
acceptabelt eller oacceptabelt i ett organisationsfilt bestims av den institut-
ionella logiken. Under 1990-talet blev det allt mer accepterat att aven aktorer
i den ideella sektorn behévde driva en kommersialiserad verksamhet for att
6verhuvudtaget kunna 6verleva. Pengar och idrott var inte lingre tva separe-
rade enheter, utan kom att ses som acceptabla att kombinera. Sponsorer kom
att fa en framtridande roll genom att deras intrade pa marknaden drivs av en
6nskan att utnyttja idrotteni allménhet och i detta fall Vasaloppet pa ett kom-
mersiellt satt.

Vasaloppets sponsringsarbete handlade fran boérjan om att s6ka l6sningar
pa uppkomna problem, men kom med tiden allt mer att 6verga till att erhalla
legitimitet genom sina sponsorer. Exempelvis dr IBM en central samarbets-
partner som bidrar till legitimitet gentemot andra affirspartners, men som
samtidigt varit accepterat som en del av Vasaloppet sedan slutet av 1960-
talet. Foretridare for Vasaloppets ledning, som Budh och Hammar, bekriftar
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att det har varit av stor betydelse f6r Vasaloppet att samarbeta med fram-
gangsrika foretag. Detta har 1 sin tur medfort ett Okat incitament fran andra
toretag att inleda ett samarbete med Vasaloppet.

Att vilja samarbetspartners for att uppratthélla legitimitet i ett visst orga-
nisationsfalt kan som utforligt diskuterade 1 kapitel 3, medfora en skadad le-
gitimitet i ett annat organisationsfilt. Exemplet med Pfizer visar hur en
sponsor som tillhandahaller, utifran volontirernas syn, en produkt som inte
ir forenlig med verksamheten, stéter pa ett initialt motstand. Over tid skiftar
vilka sponsorer som uppfattas som legitima att samarbeta med eller inte. Det
som for nagra decennier sedan ansags som oacceptabla samarbetspartners
kan numera vara fullt accepterade inom flera olika filt. Ju mer accepterat en
kommersialisering av den ideella sektorn ter sig i samhillet — desto fler tank-
bara sponsorer kan féorekomma.

Vasaloppets verksamhet kom under den har epoken att innebdra att in-
tressenter fran tre huvudsakliga organisationsfilt finns representerade (figur
13).

Den egentliga forindringen, i forhallande till foregaende fas, ar att inrit-
tandet av naturreservatet leder till firre intressenter. Markégare far en ringa
roll i likhet med tidigare viktiga aktorer som Naturvardsverket och Lanssty-
relsen. Pa senare ar har dven samarbetet med andra langlopp i Europa under
konceptet Ski Classics bidragit till en f6r Vasaloppet 6kad kontaktyta mot
aktorer verksamma inom liknande institutionella falt. Dessutom har det bi-
dragit till 6kad medieexponering.

Det ir ocksa ndgra andra monster som framtrader. Det finns dven under
denna period en hel del konfliktomriden. Dessutom har man identifierat
flera kommande stora utmaningar. Det handlar bland annat om férutsatt-
ningarna fOr att engagera volontirer och personal till sjukvarden. Identifie-
rade stromningar i samhillet tycks reducera viljan till och forstdelsen for
volontirarbete till stod for evenemang som Vasaloppet. Motsvarande ten-
dens har ocksa noterats vad galler sjukvarden. Sannolikt bidrar aven den nya
nivan av kommersiell logik som Vasaloppet anammat till den problembilden.
Det betyder att den delikata balansgangen kan bli svir att uppritthalla 1 en
framtid. Méjligen har redan den kommersiella logiken kommit att bli den
dominerande.
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Figur 13: Intressentmodell dver V asaloppet, den sentida perioden (2000-2010-
talen)
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Vikan ocksd notera att den under forra perioden etablerade hybridorganisat-
ionen forandrats. Det togs tidigt under den nu behandlade epoken ett beslut
att organisationen skulle forandras. Det som skettir att styrelserna for de tva
bolagen kopplat ett fastare grepp om verksamheten och att en ny ledning
tilltratt. Det finns nu en verkstillande direktér som ensam har det 6vergri-
pande ansvaret. Denne kompletteras av en sportchef som primart arbetar
mot féreningslivet. Den tidigare etablerade duala modellen (en ledare som
skoter det kommersiella féiltet och en som skoter det ideella) ar kraftigt mo-
difierad och kan med visst fog sigas ha upphoért. Mer om detta under avsnit-
tet Epilog nedan.

Under epoken framtrider ocksa ett an mer professionellt arbete med
sponsorer. Ledningen arbetar helt 1 enlighet med de utvecklingslinjer som
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behandlades i sponsringstexten i kapitel 2. Det handlar om tips om hur spon-
sorerna pa effektiva sitt ska aktivera relationen till Vasaloppet, om pa med-
vetna sitt utnyttja den sponsrades tidigare prigling, associationssynergier
mellan varumairken och sa vidare.

6.6. Epilog

Efter att denna studie avslutades har Vasaloppets utveckling inte statt stilla.
Anmilningsrekorden fortsitter och det var ar 2014 totalt 68 000 anmalda till
nagot av loppen under vinterveckan och 23 000 anmalda till sommarveckan.
Startplatserna till 2014-ars Vasalopp fulltecknades pa 90 sekunder och Cy-
kelvasans 12 000 startplatser fylldes pa 3 minuter. Den helt nya tavlingen,
Ultravasan, fyllde de 750 startplatserna pa under 30 minuter (detta kan jam-
toras med andra ultralopp i Sverige som har 300-400 deltagare). Totalt deltar
nu 6ver 90 000 personer arligen i nagot av Vasaloppets olika arrangemang,
under saval sommar som vinter. Antalet deltagare har dven stor betydelse for
de turistekonomiska effekterna. Ett 6kat deltagarantal f6r dven med sig en
total 6kning av besokare i form av askadare och Vasaloppet beriknas numera
generera nastan 200 miljoner kronor till regionen'?®. (Vasaloppets omsittning
ingar inte i de turistekonomiska effekterna.)

I samband med att Budh och Hammar slutade férsvann dven beteck-
ningen generalsekreterare. Den ersattes av en sportchef'?’. Den verkstillande
direktoren fick dirmed savil ett storre som mer synligt ansvar. I organisat-
ionsférindringarna var det av vikt for styrelserna (féreningen och aktiebola-
get) med att det skulle finnas en tydlig chef. Verkstillande direktoren ar
formellt anstalld till 50 procenti Vasaloppet Marknads AB och till 50 procent
i Vasaloppsfoéreningen (U. Héllmarker, personlig kommunikation, 25 okto-
ber 2015). Verkstillande direktoren blev ansiktet utit f6r Vasaloppet och inte
lingre generalsekreteraren. 2012 tilltridde dven en ny verkstillande direktor,

126 Unders6kningen om de turistekonomiska effekterna ir genomford av undersdkningsféretaget Ru-
bin Research pa uppdrag av Vasaloppet.

127°T1ll sportchef utsags medarbetaren Tommy Hoglund. Med anledning av sommarveckans kraftiga
expansion tillsattes 2015 en sportchef, Johan Eriksson, med ansvar for att driva utvecklingen inom cykling
och 16pning. Johan Eriksson hade sedan tidigare varit utvecklingschef och t.f. sportchef vid Vasaloppet.
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Anders Selling'*®. T takt med att deltagarantalet har 6kat har dven organisat-
ionen vaxt. Vasaloppet omsitter omkring 120 miljoner kronor (Tuvhag,
2013, 19 november) och har 2014 ungefir 30 heltidsanstallda samt ytterligare
ett tiotal personer som ar kopplade till verksamheten (A. Selling, personlig
kommunikation, 3 december 2014).

SVTs Vasaloppssindning 2014 sigs i genomsnitt av 1 200 000 tv-tittare
och som mest hade sindningen 2 701 000 tittare. Darutéver tillkommer in-
ternationella tv-sindningar och Vasaloppet sindes 2014 direkt eller i form av
sammandrag i efterhand i totalt 73 linder. Detta ses som en effekt av etable-
ringen av Ski Classics (ddr Vasaloppet ér en av huvudigarna). De storsta lang-
distansloppen i Europa har under det konceptet genomfért en satsning for
att utoka tv-marknaden. Vasaloppet bevakas numera av cirka 350 nationella
och internationella journalister och fotografer. Ytterligare tecken pa en allt
storre verksamhet ar att Vasaloppets webbplats under Vasaloppsséndagen
2014 hade 662 000 unika bes6kare (med totalt 9 560 481 sidvisningar) (Va-
saloppets Faktaguide, 2015).

Vasaloppsorganisationen vet inte exakt hur manga funktionirer som ar
engagerade i verksamheten idag. Det officiella antalet 4r 3500, men i och med
sommarveckans expansion kan det handla om sa manga som 5000 funktion-
arer. En framtida utmaning ar att forstirka ledning och kontroll 6ver dessa
funktiondrer. I denna bemirkelse féreligger det en svarighet f6r Vasalopps-
organisationen da funktionirerna kommer fran olika féreningar. Det ar med
foreningarna som Vasaloppet har sitt samarbete och inte direkt med den en-
skilde funktioniren. Detta leder till svarigheter bland annat i och med att
manga individer kan vara engagerad i flera féreningar som alla har ett ata-
gande gentemot Vasaloppet. Detta kan leda till att en enskild medlem kan bli
uppbokad pa manga funktionarsuppdrag. Vasaloppsledningen ser dock annu
idag ingen minskning i antalet funktionirer. Tvirtom ar det allt fler fore-
ningar som vill vara en del av Vasaloppet. Att deti framtiden finns en risk 1
att allt firre engagerar sig ideellt dr ingenting som dagens ledare f6r Vasalop-
pet ser som nagon fara for verksamheten. Diremot 6kar kostnaderna for att

128 Anders Selling tilltridde som verkstillande direktér f6r Vasaloppet hosten 2012. Selling har en
bakgrund fran Saab Automobile, bade i Sverige och utomlands och hade fore rekryteringen till Vasaloppet
varit managementkonsulti drygt 13 ar, med kunder som SAS, Volvo och Férsvarsmakten. Dessutom hade
han erfarenhet frin den ideella sektorn, bland annat som ordférande f6r IFK Mora Alpina klubb.
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rekrytera dessa funktiondrer. Detta visar sig genom att nuvarande kostnad
tor foreningar som bidrar med funktiondrer ar cirka sju miljoner (A. Selling,
personlig kommunikation, 3 december 2014).

Utvecklingen av sommarveckan har visat sig medféra en forstarkt foku-
sering pa att kommersialisera Vasaloppet. Sommarveckan ir ett prioriterat
strategiskt affirsomrade for Vasaloppsorganisationen. En ekonomiskt 16n-
sam sommarvecka innebir att organisationens 6verlevnad inte bara ar bero-
ende av vinterveckan. Om framtiden skulle innebira ett varmare klimat med
en allt stérre utmaning att géra skidspar skulle Vasaloppet inte 6verleva tva
eller flera instéllda vinterveckor. Genom att fokusera pa att sommarveckan
ska bli lika stor som vinterveckan ser man sig bittre rustade for framtiden
(A. Selling, personlig kommunikation, 3 december 2014).

Vad giller sponsorstrukturen har sponsorer limnat Vasaloppet och nya
har tillkommit. De storsta sponsorerna, huvudsponsorerna, dr ar 2015 IBM,
Stadium, Volvo och Preem. Av de samarbetspartners som har undersokts 1
denna studie har Volkswagen, Roche, Dagens Industri och Telenor avslutat
samarbetet med Vasaloppet. Vad giller intakterna frin sponsorerna har det
inte skett nagra storre forandringar (A. Selling, personlig kommunikation, 3
december 2014).

Selling reflekterar 6ver att Vasaloppets vintervecka till viss del ar sjalvga-
ende, vilket dr en farlig situation. Som organisation maste man alltid férind-
ras och vara lyhord nir det giller omvirldsforandringar. Att bibehalla
Vasaloppets niarmast unika position kraver att man, enligt Selling, aldrig
slappnar av (A. Selling, personlig kommunikation, 3 december 2014). Selling
meddelade 2015 att han avgir som verkstillande direktor.

Till ny verkstallande direktor f6r Vasaloppet utsag styrelserna for Vasa-
loppsféreningen Silen-Mora och Vasaloppets Marknads AB Eva-Lena
Frick'®. Frick tilltridde 2016 efter att de senaste tolv dren varit ansvarig for
Vitternrundan pa cykel.

Utvecklingen fortsitter och vintern 2017 blir det mojligt att aka Vasalop-
pet pa natten i det kommande skidloppet Nattvasan. Det dr ett parlopp som
ar 6ppet f6r 750 lag (1 500 deltagare) och deltagarna ansvarar sjilva for den

129 Frick var under 1980-talet landslagsikare i lingdskidor ddr hon deltog i OS 1984 och flera VM.
Frick har hégskoleutbildning inom féretagsekonomi och var under méanga ar ansvarig for idrottsféreningen
Motala AIF, verkstillande direkt6r f6r Vitternrundan Marknads AB och Motala Idrottspark AB.
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mat och utrustning som kan komma att kriavas. Det kommer endast att vara
en kontrollstation lings vigen. Intresset f6r Nattvasan har visat sig vara stort
och det fulltecknades pa 1,5 minut.

6.7. Sammanfattning och tolkning: Faser och logik
I Vasaloppets utveckling

I detta kapitel gors en mer empirindra tolkning av resultaten. I det nastkom-
mande kapitlet f6rs en mer 6vergripande diskussion kopplad till de fragor
som problematiserades i kapitel 4.

Vasaloppet har en ling historia och det ar mycket som hint och férand-
rats sedan de forsta 117 skidloparna passerade mallinjen i Mora 1922. Vasa-
loppets verksamhet kan betraktas utifran tva uppenbarligen konkurrerande
institutionella logiker. I fallstudien har “fallet Vasaloppets” utveckling delats
in i fyra epoker vilka burit med sig skilda kinnetecken och karaktiristika.
Detta summeras i tabell 3.

I tabell 3 urskiljs fyra olika faktorer: 1. Centrala omvirldsfaktorer, 2. Cen-
trala faktorer och handelser i Vasaloppet, 3. Organisations- och marknadsef-
fekter, 4. Dominerande logik.

De forsta tre decennierna, det vill siga epok 1, praglades av idrottsrorel-
sens genombrott, 1930-talets ekonomiska lagkonjunktur och andra virldskri-
get. Inom Vasaloppet pagick efter starten ett uppbyggnadsskede i vilket man
helt forlitade sig pa ideella krafter. Det var ett relativt lagt (sarskilt ijamforelse
med vad som skulle f6lja) antal deltagare. En viktig hindelse var ocksa att
Radiotjanst under perioden startade sina sindningar. Vad giller organisat-
ions- och marknadseffekter var legitimitetsskapandet entydigt inriktat pa ett
falt, det ideella. Det var en kamp for 6verlevnad som helt bygede pa insatser
fran frivilliga och lokala samarbetspartners.
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Tabell 3: Centrala faktorer och héndelser i V asaloppets utveckling

Period Centrala omvdérlds- Centrala faktorer Organisations- och  Logik
faktorer* och handelser i marknadseffekter
Vasaloppet
De forsta fre - Idrottsrérelsens ge- - Uppbyggnads- - Legitimitet iett falt - Ideell
decennierna nombrott skede - Kamp fér éverlev- - Amatdrism
(1922-1950) - 1930-talet ekono- - Ideella krafter nad

misk I&gkonjunktur - L&gt deltagarantal - Lokala samarbets-
- Andra varldskriget - Radiotj@nst startar  partners viktiga
sina séndningar

Motionsv&gen - Motionsidrotten f&r - Okat deltagarantal - Legitimitet i ett félt - Ideell

(1950-1970- ett genombrott - Foérsta sponsorerna - MAste anpassa - Amatdrism
talen) - Stark uppgdngav - Tv-sandningar verksamheten fér - - Semi-kommer-
antaletidrottsfor- - Oppet spérintrodu- att méta nya fér- siell
eningar ceras vantningar
- Okad valfard i Sve- - Tongivande eldsjg- ~ Samarbete med
rige lar IBM
- Idrottens amatdr-  _ pen farsta heltids-  — Okat resursbehov
regler avskaffas anstallda - Lokala samarbets-
- Nya kontroll-stat- partners viktiga
ioner med 6kad
servicenivd
- Problem med tid-
tagning
Forandrings-  — Nyliberala tankar  — Inflytelserika — Legitimitet iflera  — Ideell
epoken — Offentliga sek- sponsorer (f.ex. falt — Semi- pro-
(1980-1990- tomns tilltagande Procordia, IBM)  — Kamp fér dverlev-  fessionalism
talen) féretagisering — Inst&lit skidlopp nad — Kommersiell
— Idrott och pengar — Motivation fér fér-  — pualt ledarskap
inteldngre fabu  dndring — Fréin skidtéviing il
— Sponsring inte — Naturreservat evenemang
I&dngre altruism — Tongivande an- — Nya mélgrupper
utan mer ett af- stallda — Nya skidlopp fér
farsperspektiv — Omfattandeban- gt méta dessa
arbete malgrupper
— Varumdarkesar-
bete

— Varna om tradit-
ioner och symbo-
ler

— Motstdnd mot for-
andringar

— Okat resursbehov
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Period Centrala omvdrlds-  Centrala faktorer Organisations- och  Logik
faktorer* och hdandelser i marknadseffekter
Vasaloppet
Den senfida - Idrottens kommersi- — Sponsorer en fram- - Legitimitet iflera - Professionalism
perioden alisering och pro- trédande roll falt - Kommersiell
(2000-2010- fessionalisering &r - Sommarveckan - Fokus pd& evene- - Semi-ideell
talen) en allt mer accep- — Hégteknologiskt manget Vasalop-
terad foreteelse evenemang pet
- Varumdarkesarbete

- Finns ett visst mot-
st&dnd mot férénd-
ringar

- Organisationens
identitet férandras
allt mer

- Det dualaledar-
skapet upphér

- Sakra resurser ar
centralt

* Omvdarldsfaktorer syftar i huvudsak pd sddant som haren relevans fér Vasaloppet och &r olika
faktorer som fangarsjdlva tidsandan.

Den ideella logiken har i fallet Vasaloppet hela tiden kdnnetecknats av ett
starkt foreningsperspektiv. Organisationens ledare har varit eldsjalar och ar-
betade ideellt. Det var en stark fokusering pa skidtivlingen Vasaloppet och
framtridande skiddkare kom 6ver tid att betraktas som skidlegender. Volon-
tarerna arbetar ideellt och det foreligger fa om ens nagra krav pa ersittning,
Denna starka logik, som under den forsta epoken var helt oomstridd och
tagen fOr given, har bestatt men utsatts for konkurrens av den alternativa
kommersiella logiken. De kinnetecken som lyfts fram bygger 6ver tid upp
ett motstand mot férindringar som enkelt summeras i uppfattningen att ”det
har alltid varit en skidtavling och sa ska det forbli”. I den har logiken virnas
starkt om traditionen, med flertalet viktiga attribut som Gustav Vasa, krans-
kullan och maldevisen. Dock utan att dessa ska utgéra utgangspunkten for
kommersialisering,

Den andra epoken, motionsvigen, far motionsidrotten sitt genombrott,
antalet idrottsféreningar Okar kraftigt i antal, vilfirden stiger och si sma-
ningom avskaffas idrottens amatorregler. For Vasaloppets del stiger deltagar-
antalet. De forsta sponsorerna kommer in 1 bilden. Tv-sindningar paborjas
och blir till regel. Man etablerar en ny produkt Oppet Spar. De tongivande
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personerna kvarstir men kompletteras av den forsta heltidsanstillde. Led-
ningen for loppet upplever ett patagligt 6kat resursbehov och mobiliseringen
av lokala samarbetspartners intensifieras. Man introducerade nya kontroll-
stationer med Okad serviceniva och forbittrade tekniken med tidtagning. Vad
giller effekter pa organisation och marknad kinnetecknas epoken av fortsatt
fokus pa legitimitet i det ursprungliga faltet, det ideella. Men organisationen
maste anpassas for att mota de nya och hogre stillda kraven pa god service
och att kunna hantera den stigande mangden dkare. Detta medférde krav pa
en betydande resursforstirkning.

Under denna epok togs de forsta stora stegen i riktning mot den kom-
mersiella logiken. Den ideella var dock klart dominerande.

Den tredje epoken, foérindringsepoken, kinnetecknades vad giller det
omgivande samhillet av nyliberala tankar och vi kunde bevittna en foretagi-
sering av den offentliga sektorn. Vidare framstod inte lingre idrott och
pengar som tabu och den sponsring som férekommit och som betraktats
som altruism kom alltmer att inriktas pa ett affarsperspektiv. For Vasaloppets
del innebar perioden att nagra mycket inflytelserika sponsorer blev delaktiga
1 verksamheten. Ett krisar (snobrist) blev signalen till ett behov av att for-
indra och professionalisera. Man rekryterade in ett antal tongivande an-
stallda, sarskilt tva viktiga ledare, och satsade stora resurser pa forbittra
banorna och underlitta dess skotsel.

Under den hir perioden kom legitimiteten att behéva byggas 1 forhal-
lande till flera konkurrerande falt. Man inrattade ett dualt ledarskap for att,
var for sig, hantera de tva tydligast konkurrerande logikerna. Vasaloppet ut-
vecklades fran en skidtivling till ett evenemang. Man identifierade och beja-
kade flera olika malgrupper och skapade produkter och erbjudanden som pa
skilda sitt var attraktiva for dessa utvalda grupper. Ledningen for verksam-
heten borjade ocksa att systematiskt forma och bygga varumairket och virna
om traditioner och symboler. I denna process motte man betydande mot-
stand fran foretradare frain den renodlade ideella logiken. Men obestridliga
resursbehov och framgiang bidrog till att processen i den nya riktningen
kunde accelereras.

Under denna epok kom man att arbeta med tva parallella och starka lo-
giker dir den kommersiella hela tiden kom att ta mer plats. Verksamheten
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kundorienterades, arbetet med sponsorer blev alltmer genomtinkt och om-
fattande.

Den kommersiella logiken kidnnetecknades i Vasaloppets fall av en fore-
tagisering. Det blir en allt tydligare malstyrning och starka krafter, i form av
professionella medarbetare och samarbetspartners, driver pa en forindrings-
process. En kris — det instillda skidloppet — leder till stora forandringar och
det blir allt mer centralt att sikra skidsparen. Fokus skiftar fran skidtivling
och skidlopare till produkter och kunder. Nya deltagare, vilka utgor en viktig
intaktskalla samt en attraktionskraft for sponsorer, attraheras med nya skid-
lopp. Det inf6rs ett allt tydligare kundperspektiv och en 6kad fokusering pa
det egna varumairket. Nationella samarbetspartners och/eller sponsorer blir
i denna process viktiga. Det sker 1 Vasaloppets fall en kunskapsoverfoéring
fran sponsorerna. Teknologin f6r en 6kad betydelse, dels med anledning av
att det effektiviserar organisationens arbete, dels pa grund av ett 6kat kund-
perspektiv. Media dr i Vasaloppets fall — i likhet med manga andra kommer-
sialiserade verksamheter — en viktig samarbetsparter. Det foreligger ett starkt
beroende av volontirer, precis som en ideell logik kinnetecknas av. Skillna-
den dr att volontirerna i Vasaloppets fall medfor en kostnad. Avslutningsvis
ar tradition en oerhort central del i Vasaloppet, men med skillnaden att de
artefakter som funnits med sedan begynnelsen numera anvinds allt mer stra-
tegiskt 1 marknadsforingen.

Den fjirde epoken kinnetecknas vad giller omvirld av en 6kad accep-
tans av foreteelsen kommersialisering och professionalisering. For Vasalopp-
pets del intensifieras arbetet med sponsorer, produktfloran utvecklas med
sommarvecka, skapande av ett internationellt koncept f6r samverkande klas-
siska langlopp, och sa vidare.

Vad giller legitimitetsstravandena kan konstateras att fokus fortfarande
ligger pa tva filt, men att det kommersiella och professionella nu dominerar
det ideella. Fokus ligger pa att utveckla evenemanget Vasaloppet och led-
ningen dgnar mycken kraft it sponsorsaktiviteter och media. Det finns ett
tills synes passivt motstand mot utvecklingen men det framkommer farhagor
om kommande problem av olika slag, till exempel mobiliseringen av volon-
tarer. Verksamheten omorganiseras. En ny ledning tilltrider och det duala
ledarskapet upphor.
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Pa ett mer Overgripande plan kan konstateras att idéer om marknadsan-
passning och konkurrens har medfort en 6kad kommersialisering och pro-
fessionalisering av verksamheten. Arbetsuppgifter har standardiserats,
rationaliserats och utfors av professionella medarbetare. Trots det dr Vasa-
loppet alltjamt kopplad till en logik baserad pa idéer om idealitet och amat-
orism. Denna amatéristiska logik bygger pa att ideella organisationer har en
viktig funktion att fylla i samhallet. Organisationerna férviantas genom sin
torhallandevis fristiende position kunna bidra med andra virden, virden
som inte den offentliga sektorn eller niringslivssektorn kan bidra med pa
samma satt.

Parallellt med denna utveckling och kanske tack vare den har Vasaloppet
utvecklats och agerar nu pa en helt annan och hogre niva vad giller deltagar-
antal och professionalitet.

I nedanstaende diagram (figur 14) visas en Oversikt 6ver deltagarantalet i
Vasaloppets vinterevenemang mellan dren 1922-2014.

Figur 14: Deltagare V asaloppets vinterevenemang 1922-2014130
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130 Uppgifterna om deltagarantal dr himtade fran Hasselberg (1994) samt www.vasaloppet.se
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Under senare delen av 2000-talet lanseras sommarveckan. Aven om idéerna
och dven att f6rsok tidigare genomforts med sommartivlingar, var det forst
i denna period som det hela realiserades. Fran att ar 2009 attrahera knappt 2
000 deltagare ir det nu ett evenemang som 2014 lockade nastan 25 000 del-
tagare att cykla, ga eller springa i Vasaloppssparet (se figur 15).

Figur 15: Deltagare V asaloppets sommarevenemang 2009-201413!
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En forklaring till ett 6kat deltagarantal i den sentida perioden dr en 6kad
medvetenhet avseende de positiva effekterna av fysisk aktivitet. En tydlig
forindring under 2000-talet ar att det skapats internationella och mer nation-
ella rekommendationer kring fysisk aktivitet utifrin medicinsk forskning.'?
Detta har i sin tur medfort att saval arbetsgivare som halso- och sjukvarden
allt mer fokuserar pd prevention. Effekten av detta dr, enligt vissa bedémare,
ett 6kat deltagarantal i masstavlingar med fokus pa exempelvis maraton, cykel
och lingdskidor — och dit hér Vasaloppet.

131 Uppgifterna om deltagarantal 4r himtade fran www.vasaloppet.se
132 Det finns, enligt Hallmarker (2015), en 6kad oro kring stora hilsorisker inom hjart-kirlsjukdomar,
diabetes, vissa cancertyper, etc.



Kapitel 7

Analys

I kapitel 4 formulerades ett antal frigor med primar utgangspunkt 1 studiens
teoretiska perspektiv. De kompletterades till viss del av fragor som aktuali-
serats av den Overgripande 6versikten av idrottsrorelsens utveckling i kapitel
2 samt fragor som tillkom i samband med datainsamlingen. Det bor ocksa
ater betonas att alla dessa fragor inte fanns formulerade da data insamlades.
En del av dem har vuxit fram under forskningsprocessen. Diarmed kan inte
heller alla fragor besvaras pa lika omfattande sitt i analysen. Samtliga fragor
ger dock viktiga forutsittningarna f6r analysen och jag viljer, for tydlighetens
skull, att behandla varje fraga for sig och i punktform.

Den uppdelning i fyra olika faser av Vasaloppets utveckling som tidigare
presenterats, styr dispositionen dven av detta kapitel: a) De forsta tre decen-
nierna (1922-1950), b) Motionsvagen (1950-1970-talen), c) Férandringsepo-
ken (1980-1990-talen) och d) Den sentida perioden (2000-2010-talen).
Analysen ar didremot tematisk och bygger pa de i kapitel 4 definierade forsk-
ningsfragorna.

/7.1. Legitimitetsstravande ndr olika logiker moter
organisationen

En viktig utgangspunkt som lyftes fram i den teoretiska genomgingen ir en
organisations strivan efter legitimitet. Det handlar om att organisationen ska
vara i fas med sociala normer och standards (Suchman, 1995; Tost, 2011),
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vilket uttryckts enligt féljande: ”The degree to which beholders perceive an
organization as being congruent to social norms and standards” (Haack et
al., 2014, s. 635). Vidare papekades att det finns olika ’val6rer” av legitimitet;
pragmatisk, moralisk, kognitiv. Den pragmatiska innebir att organisationen
bedéms utifran hur vil den uppfyller intressenternas egenintresse. Den mo-
raliska innebir att en organisation visar socialt acceptabla, eller 6nskvirda,
normer och virderingar. Den kognitiva férklaras genom att det som utgor
en standard eller ett normalt organisatoriskt beteende ska vara i samklang
med den utbredda forestillningen (Bitektine & Haack, 2015). Vidare lyfts
fram att det sker en kollektiv virderingsprocess genom existensen av ett so-
cialt objekt, till exempel en ny organisation och dess malgrupper (Cattani et
al., 2008; Johnson et al., 2006). Det betyder att det som inte var accepterat
inom ett visst falt (audience) under en viss tidsperiod kan ha blivit accepterat
under en senare tidsperiod och tvartom.

Det dilemma som utgor huvudtemat f6r denna avhandling ar den sa kal-
lade institutionella pluralismen, det vill siga att en organisation kan mota
skilda institutionella organisatoriska falt och dérfér fa anpassa sig till olika
institutionella logiker, f6r att 6verensstimma med olika institutionella tryck.
Organisationer kan med andra ord delta i flera diskurser och vinda sig till
olika institutionella falt (jfr Gammelsater, 2010; Kikulis, 2000; Kraatz &
Block, 2008).

Nya institutionella idéer f6r hur verksamheten ska bedrivas professionellt
och affirsmissigt, som uppmirksammats och delvis inkorporerats i Vasa-
loppets utveckling, har dock inte inneburit att de grundliggande institution-
ella idéerna har forkastats. Daremot har for Vasaloppets del balansen mellan
omfordelats. Dessutom har det socialt accepterade inom respektive falt for-
andrats. En grov skiss 6ver hur denna utveckling kan askadliggoras ges i figur
10.
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Figur 16: Fordelningen mellan ideell och kommersiell logik under de fyra fa-
serna av V asaloppets utveckling
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Den lutande linjen kan antingen ses som en ren illustration av Vasaloppets
utveckling. Den kan ocksé ses som en illustration over utvecklingen av den
samhilleliga acceptansen av den Okande grad av kommersialisering som
kommit in i idrottens virld. I teorin anvinds som framholls i teorikapitlet
begreppetisomorfism for att beskriva denna process av successivt forindrad
acceptans och inkorporering av nya inslag inom en viss logik. Grovt uttryckt
skulle den vertikala linjen kunna ses som ”’den isomorfa linjen” i férhallande
till fallet Vasaloppet och aven i férhallande till fenomenet balans mellan zdee//
logik och kommersiell logik.

I beskrivningen av Vasaloppets utveckling har jag lyft fram manga viktiga
skeenden, beslut och atgirder. Dessa har vidtagits och, i férhallande till vissa
grupper av aktorer — ibland i férhallande till skilda organisatoriska filt — ut-
manat idéer om acceptabelt agerande. Jag har beskrivit detta som en balans-
akt. Det har varit viktigt att inte utmana f6r mycket, men dnda kunna utveckla
verksamheten i den riktning ledande aktorer 6nskat. Balansakten kan illustre-
ras genom att figur 16 kompletteras nagot. Det sker i figur 17.
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Figur 17: lllustration av det utrymme inom vilket beslut och atgdrder V asalopps-
organisationen férsdkt hélla sig
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Om vi fortsitter att tala om den grévre diagonala linjen i mitten som den
isomorfa linjen, avvagningen mellan ideellt priglad verksamhet och kommer-
siell. Den kan ocksa ses som en “ideal” linje f6r den organisation som vill
klara balansakten men samtidigt, i syfte att utvecklas kraftfullt, accelerera en
av logikerna. I forhallande till denna linje finns en undre grins av legitimi-
tetsskapade dtgirder som inte far underskridas om organisationen vill behalla
sin legitimitet till det aktuella féltet. I det studerade fallet dr deten undre grins
i forhallande till de ideella organisationerna och de aktorer (faltets “audi-
ence”) som, 1 mer eller mindre explicita former, 1 férhallande till filtet, bedo-
mer graden av legitimitet 1 enskilda atgirder och i organisationens verk-
samhet i dess helhet. Det finns ocksa en undre grins i férhallande till den
kommersiella sektorn som betraktar organisationen som en mer eller mindre
professionell motpart.

Vasaloppsorganisationen har under drtiondena stillts infér nya situat-
ioner, nya moijligheter till f6ljd av exempelvis teknisk utveckling, nya begrins-
ningar i form av regelverk och si vidare. Sddana externt initierade — eller
externt kontrollerade situationer — har man fatt férhalla sig till. Och ofta re-
agera pa. Inom organisationen har man dven pa egna initiativ agerat och drivit
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fragor som inrittande av nya aktiviteter, till exempel nya skidlopp, men ocksa
I6pningstivlingar, cykeltiavlingar eller olika evenemang enskilt eller tillsam-
mans med sponsorer. Vissa av dessa atgarder har varit mer betydelsefulla dn
andra och diarmed mer kritiska” 1 férhallande till utvecklingen och till méj-
ligheten att balansera inom det — for tva organisatoriska féilt — accepterade
zonen.

I figur 17 har den kurva som markerar aktiviteter, beslut och atgirder
lagts in som en illustration av mojligheten att aktiviteten aven kan hamna
utanfér det som skulle vara acceptabelt 1 férhallande till faltet. Kanske skulle
den idé som framférdes om att lata borsintroducera Vasaloppet, kunna vara
ett exempel pd en sidan atgird som riskerat att hamna utanfér “acceptans-
faltet”. Forslaget tystades ner och har inte aterkommit i ndgot officiellt sam-
manhang.

Det ar ocksa intressant att reflektera 6ver vad som varit legitimt under
de skilda epokerna. Vad skulle ha hint om vissa, eller alla de delar av kom-
mersiell logik, som idag inforts hade introducerats under en tidigare epok?
Skulle man da ha slagit i taket” och tappat all kontakt med det ideella faltet?
Eller skulle man, for vissa inslag, ha kunna bidra till att flytta eller vidga ac-
ceptansfaltet?

Detta resonemang leder oss 6ver pa den i det hir sammanhanget mest
intressanta fragan fran kapitel 4. Det dr den férsta och mest 6vergripande
fragan:

e Vilka uttryck tar sig de motstridiga institutionella logikerna och vilken
typ av atgarder kan vidtas for att hantera dem?

Nir en organisation, enligt teorin, moter motstridiga logiker innebir det att
krav stills pa att sikra legitimitet i olika organisationsfalt. I Vasaloppets fall
har legitimitetsfragan varierat och kommit att hanteras pa olika sitt under de
olika faserna. Till en borjan behévdeledningen for organisationen endast be-
akta ett organisationsfalt. I avsnitt 7.1.1 ges en kort aterblick till den Gvergri-
pande utveckling som pa ett 6vergripande plan bidragit till att forma vad som
ar acceptabelt inom de tva filten. Detta fordjupas senare i 7.1.2 dar viktiga
isomorfa krafter analyseras nagot mer ingiende. I 7.1.2 kommer jag sedan att
sarskilt belysa nagra viktiga hindelser.
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7.1.1. Den overgripande samhdllsutvecklingen som successivt
satternyaramar

De sambhaillsforindringar som skedde under 1920-talet kom direkt att pa-
verka uppkomsten av skidtavlingen. I Sverige skedde en stark industriell ex-
pansion, men fortfarande var klasskillnaderna och klassmotsittningarna
stora. Vasaloppets tillkomst har sitt ursprung i en idé kring att ena landet och
samtidigt minska den tdvlingshysteri som statsmakten ansdg genomsyra id-
rotten. Ett nationellt skidlopp, med ett brett deltagande av skidakare pa skilda
prestationsnivder mot en fond av stark historisk prigel (Gustav Vasa), kom
att bli en reaktion mot skidsportens modernisering. Samtidigt svarade det
upp mot ett nytt nationellt ideal baserat pa demokratisering och minskade
klasskillnader. Vasaloppet kom som skidtivling att forkroppsliga dessa sam-
hillsférandringar. Att det dessutom skapades och drevs av enideell f6rening,
som kinnetecknades av idealism med tillhérande okomplicerade organisato-
riska principer stirkte legitimiteten. Vasaloppet erh6ll dven legitimitet genom
att mota egenintresset bland deltagarna, det vill siga skidléparna.

I Sverige kom reformarbetet f6r att bygga upp ett vilfirdssamhille efter
andra varldskriget att fa foljdverkningar pa idrottsrorelsen. Statens omfat-
tande vard- och omsorgsreformer stillde krav pa en frisk och produktiv be-
folkning — annars skulle statens kostnader skena. Férebyggande atgarder for
att uppritthalla befolkningens hilsa sags som en central atgard, vilket fick
effekter paidrotten. Idrotten kom att bli ett verktyg for att framja folkhalsan.
Dirmed kom den att erhalla ett 6kat statligt stod. Idrotten utvecklades under
denna period till en massrorelse som attraherade allt fler samhaillsgrupper,
med oavbruten medlemstillvaxt. Denna motionsvag kom att paverka Vasa-
loppeti form av ett Okat intresse for skidtivlingen. Vasaloppsorganisationen
lyckas svara pa detta 6kade intresse, vilket stirkte legitimiteten. I denna be-
mirkelse kom Vasaloppet i de tidiga skedena att spegla acceptabla och 6nsk-
virda normer vilket medfor att tivlingen uppfattades pa motsvarande sitt.

Under Vasaloppets férindringsepok (1980—90-talen) strommar nylibe-
rala tankar genom samhillet. Reducerade offentliga utgifter, lagre skatter, pri-
vatisering av statliga bolag, etc. kom att bli ledord under 1980-talets hog-
konjunktur. En effekt dr den offentliga sektorns tilltagande féretagisering.
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I Vasaloppets fall framtrader en affirslogik som eskalerar under 1990-
talet. Skidtavlingen Vasaloppet kom att utvecklas till evenemanget Vasalop-
pet. I takt med denna férindring kravdes legitimitet bland allt fler intressen-
ter. Det gick inte lingre att endast mota behovet frin skidléparna (och
statsmakten) utan fler intressenter kom pa ett tydligare sitt in 1 Vasaloppet.
Sponsorer som Procordia och sedermera Volvo fick en allt viktigare roll och
deras egenintressen maste tillmotesgas for att Vasaloppet skulle erhalla legi-
timitet enligt den logik som féretriddes av denna kategori intressenter. I spa-
ren av detta och den Overgripande utvecklingen av loppet foljde att medias
bevakning 6kade. Samtidigt sig Vasaloppsorganisationen tydligt betydelsen
av goda relationer med medieaktérer. Bilden av Vasaloppet som en 6nskvird
och synnerligen accepterad foreteelse forstirktes genom att medias bevak-
ning intensifierades. Ytterligare en forklaring till ett 6kat intresse for Vasa-
loppet kan troligtvis hinforas till ett tilltagande intresse for lingdskidakning.
Det svenska landslaget nadde stora internationella framgangar under 1980-
talet (Yttergren, 2000), vilket kan ha bidragit till ett Okat intresse dven for
Vasaloppet.

Ytterligare en bidragande orsak till att legitimiteten kunde savil bibehallas
som fOrstirkas under denna period har dven med starka och karismatiska
ledare att gora. Det duala ledarskapet, med verkstillande direktér och gene-
ralsekreterare, medforde att legitimitet kunde erhallas i tva olika organisat-
ionsfilt, dir respektive ledare genom personlig status och dven karisma
kunde var for sig inom 7sitt” organisatoriska falt forstirka denna legitimitet.

Det senaste decenniet kan Vasaloppets legitimitet, utifran Suchmans
(1995) terminologi, dven kunna siagas vara kognitiv. Verksamheten har for-
maliserats och professionaliserats och Vasaloppet har dven uppnatt en sidan
framgangsrik position att andra tar efter. Det blir ett for-givet-tagande av
verksamheten, vilket innebar forstirkt legitimitet. Detta for-givet-tagande
framtrider dven internt och exemplifieras genom att Vasaloppets verkstal-
lande direktor 2014 till viss del ser vinterveckan som en sjilvgiaende verk-
samhet.

I tabell 4 summeras utvecklingen av legitimitet (baserat pa Suchman,
1995) 6ver de olika tidsperioderna.
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Tabell 4: Typer av legitimitet under olika perioder iV asaloppets utvecklng

Period/epok Typ avlegitimitet Forklaring

De forsta tre decen-  Pragmatisk Skidtivlingen Vasaloppet uppfyller deltagarnas ege-

nierna (1922-1950) Moralisk nintresse. Vasaloppet kom att spegla ett nytt nation-
ellt ideal.

Motionsvigen (1950-  Pragmatisk Skidtivlingen Vasaloppet uppfyller deltagarnas ege-

1970-talen) Moralisk nintresse. Motionsvdgen bidrog till ett 6kat intresse

f6r Vasaloppet. Skidloppet kom att uppfattas som
en Onskvird och acceptabel foreteelse.

Foérindringsepoken  Pragmatisk Skidtivlingen Vasaloppet och hela evenemanget

(1980-1990-talen) Moralisk uppfyller sival deltagarnas som sponsorernas och
medias samt Ovriga intressenters egenintresse. Or-
ganisationen virderas som legitim och uppfattas
som Onskvird ochacceptabel. Ledare med person-
lig status och karisma forstirker denna legitimitet.

Den sentida perioden  Pragmatisk Den pragmatiska och moraliska legitimiteten bestar.
(2000-2010-talen) Moralisk Intressenter och andra i samhillet uppfattar Vasa-
Kognitiv loppet som korrekt och 6nskvirt. Det blir ett f6rgi-

vettagande av verksamheten, vilket forstirker
legitimiteten. Vasaloppet betraktas som ett fram-
gangsrikt koncept.

Det ir tydligt att den pragmatiska och moraliska legitimiteten kunnat etable-
ras och sedan besta 6ver samtliga de fyra epokerna. Det betyder inte att det
handlat om ett status quo utan verksamheten har fatt anpassas till vad som
under varje given fas har krivts for att uppratthalla denna legitimitet. Under
den sentida perioden har verksamheten dven uppnatt kognitiv legitimitet.

7.1.2. Férandringstryck och isomorfa krafter

Det som utlést forindring kan dels vara omvarldsfaktorer och dels samar-
betspartners. Organisationer forindras kontinuerligt med anledning av att
det krivs en anpassning till den institutionella omvirlden. En sadan anpass-
ning sker utan problematik om idéerna stimmer 6verens med de grundlig-
gande virderingar som rader inom verksamheten. I de fall samarbetspartners
utlost forandring innebadr detatt organisationens identitet utsatts for en storre
provning. Organisationen tvingas da hantera en institutionell pluralism.

Nir Vasaloppet tillkom var skidtivlingar inget nytt pafund. Redan 1901
genomfordes det forsta Nordiska spelen, dir lingdskiddkning ingick som en
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av manga vinteridrottsgrenar (Yttergren, 2006). Aven i Mora hade det i slutet
av 1900-talets forsta decennium arrangerats ett langlopp, Kyrkoloppet, pa
lingdskidor. I denna bemirkelse kan man pa goda grunder anta att Vasalop-
pet till viss del imiterade hur andra arrangérer hade genomfort skidtivlingar
och/ellerandra former av idrottstivlingar. Det fanns dven ett folkrorelseideal
vilket speglade hur en ideell organisations verksamhet, som en idrottsfor-
ening, skulle bedrivas. Idrottsrorelsen hade under slutet av 1800 -talet borjat
organiserats 1 fOreningar och Riksidrottsforbundet bildades 1903 (under
namnet Svenska gymnastik- och idrottsféreningarnas rikstorbund fram till
1947) (Yttergren, 2006). Idrottsrorelsen fick en tydligare enhetlig ledning och
toreningsstrukturen kom att forstirkas.

En central omvirldshindelse ar motionsidrottens genomslag, vilket kan
ses som en produkt av forandrade levnadsforhillanden med allt mindre fy-
sisk aktivitet. Effekterna av motionsidrottens genomslag framtrader tydligt i
Vasaloppets utveckling. Exempelvis 6kade antalet deltagare fran drygt 1 100
ar 1960 till att vid 1970-drs Vasalopp locka 8 600 att genomféra niomilativ-
lingen. Aven om det inte ir tvingande krafter i form av statliga lagar, har inda
staten en roll genom politiska reformer, vilka indirekt paverkar Vasaloppet.
En stor férindring intriffade nar deltagarantalet 6kade i sidan omfattning
att det medforde problem. Det hela kulminerade i samband med den bekym-
mersamma malgangen 1 slutet av 1960-talet dir deltagarna fick utsta kilome-
terlinga koer. Att sta i k6 fOor att passera malgingen strider mot en av
idrottens grundtankar, det vill siga tavlingsaspekten. Deltagarna forvintade
sig att malgangen skulle fungera och nir sa inte skedde utmalades Vasaloppet
som en foraldrad skidtavling. Detta medfoérde att organisationen maste an-
passas for att for att mota dessa forvantningar — en form av tvingande iso-
morfism. Losningen féljde av att IBM kom in som samarbetspartner.

De mest omfattande férindringarna infaller f6r Vasaloppets del under
1980-talets senare hilft och eskalerar under 1990-talet. Under denna period
bildas ett aktiebolag, vars verksamhet skulle vara inriktad pa de mer kommer-
siella krafterna i Vasaloppet. Dock dréjer det till 1990-talets inledande skede
innan verksamheten pa allvar kommer igang. Det som skedde var att en
normgivande aktor, Procordia, kom att rikta en form av informella krav pa
organisationen. Det baserades pa sponsorns forvintningar. Vasaloppet kom
att anpassa sig efter dessa forvintningar — en form av tvingande isomorfism.
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Det som darefter kan sigas ske ar att de fran borjan informella kraven fran
Procordia 6vergir till att Vasaloppet allt mer anammar idéer f6r hur den egna
verksamheten kan forindras. Organisationer inom ett falt kan komma att
imitera andra organisationer i faltet som uppfattas som framgangsrika och
legitima (DiMaggio & Powell, 1983; O'Brien & Slack, 2004). Genom denna
efterlikning kommer siledes den egna organisationen att uppfattas som legi-
tim, vilket i sin tur underlattar anskaftning av resurser. I Vasaloppets fall kom
organisationen i detta skede inte att efterlikna andra liknande organisationer
idet egna faltet, utan blickarna vindes mot naringslivet. Genom att efterlikna
foretag och dess affirsmetoder erhélls dven legitimitet inom detta organisat-
ionsfilt. Foretag ar villiga att samarbeta med ideella organisationer och er-
bjuda resurser om de erhaller nagot i gengild, vilket Vasaloppets organisation
allt mer borjade inse. Exempelvis handlade sponsring inte lingre om att
sponsorn donerade resurser utan nagra storre krav pa motprestation, utan
det hade borjat ske en svingning mot ett allt tydligare 6msesidigt utbyte.

Det forekommer dven normativ isomorfism under denna period. Led-
ningen for Vasaloppet bestar av tongivande personer i form av generalsek-
reterare och verkstallande direktor samt att allt fler anstéllda tillkommer som
besitter en form av eftertraktad kunskap. Exempelvis kom Vasaloppet under
tidigt 1990-tal att pabérja ett allt mer strategiskt marknadsforingsarbete. For
en forening som genomgar en foérindringsprocess i syfte att kommersialisera
verksamheten framtrider behovet av en marknadsféringsfunktion.

Attutveckla en marknadsforingsfunktion inom Vasaloppsorganisationen
kan antas ha baserats pa tva olika delar. Dels samarbete med externa foretag,
vilket 4r en form av normativ isomorfism genom att den egna organisationen
ingar 1 nitverk med andra professionella. Dels via rekryteringen av personer
som innehar denna marknadsféringskunskap. Att personal vid Procordia
(och sedermera Volvo) kom att utgdra en central samarbetspartner ér av stor
betydelse for Vasaloppsorganisationens utveckling av en sidan kunskap och
firdighet. Nyckelpersoner fran Procordia var starkt involverade i Vasaloppet
och det skedde en kunskapsoverforing rorande marknadsforingsfragor.
Dessa bidrog aven till att ett marknadsrad bildades, vilket syftade till att spon-
sorerna och ledningen for Vasaloppet skulle utveckla samarbetet. Nar sedan
Budh, som sjilv hade en akademisk bakgrund och erfarenhet fran naringsli-
vet, rekryterades kom denna fardighet att forstirkas.
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Det ar dock framfor allt tva faktorer som dr av dnnu storre betydelse for
forstaelsen av Vasaloppets marknadsféringsfunktion. For det forsta kom Va-
saloppet tidigt att pa olika sitt anvanda sponsorernas kommunikationska-
naler. Genom ett sidant forfarande kunde man pa ett mycket kostnads-
effektivt sitt sprida sitt budskap. For det andra kom Vasaloppet till f6ljd av
de goda erfarenheterna av samarbetet med de initiala stora sponsorerna ef-
terstriva att samarbetsparners, det vill siga sponsorerna, skulle visa ett genu-
int engagemang for Vasaloppet.

Under den sentida perioden (2000-2010-talen) har anammandet av den
kommersiella logiken tagit nagra steg vidare. Det har bland annat inneburit
att en organisationsstruktur som liknar fOretagens anammats. Det var en pro-
cess som inleddes redan under slutet av 1980-talet, men fick under den sen-
tida perioden ett accepterande savil internt som externt. Det dr en form av
normativ isomorfism som framtrider allt tydligare. Det sker en 6kning av
antalet anstillda och sirskilt av andelen med en professionell utbildning, vil-
ket medfort en professionalisering av verksamheten.

Utvecklingen med avseende pa institutionell isomorfism sammanfattas i

tabell 5.

Tabell 5: Institutionell isomorfism under olika perioder i V asaloppets utveckling

Period/epok Isomorfism Forklaring

De f6rsta tre decen-  Imiterande Det fanns ett folkrorelseideal vilket speglade hur en idrotts-

nierna (1922-1950) Tvingande férenings verksamhet skulle bedrivas.

Motionsvagen (1950-  Tvingande Ett 6kat antal deltagare stiller nya krav pd organisationen,

1970-talen) vilket innebdr att Vasaloppet tvingas anpassa sig for att

mota dessa forvintningar.

Férindringsepoken Tvingande En normgivande aktor, Procordia, kom att rikta en form av

(1980-1990-talen) Imiterande informella krav pa organisationen. Detta resulterade i att
Normativ Vasaloppet anpassade sig efter dessa férvintningar. Vasa-

loppet kom att efterlikna foretag och deras affirsmetoder
och dirigenom erhills legitimiteti ett annat organisations-
falt. Anstéllda tillkommer som besitter en form av efter-
traktad kunskap. Vasaloppet ingir dveninitverk med

andra professionella.
Den sentida perioden Normativ Den framvixande kommersiella logiken leder till en organi-
(2000-2010-talen) sationsstruktur som liknar foretagens. Dessa f6rindringar

har inneburit att organisationen vuxit med allt fler avlénade
och bittre utbildade medarbetare.
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Av tabellen framgar att de tidigare skedena framforallt priaglades av en imite-
rande eller tvingande isomorfism. Fran och med 1980-90-talet och 4n mer
under den sentida perioden ir det inslaget av normativ isomorfism som do-
minerar.

7.1.3. Viktiga hdndelser, beslut och &tgarder

Flera viktiga skeenden beskrevs i anslutning till diskussionen om isomorfa
krafter ovan. Dessa har bidragit till att forma den “isomorfa linjen” i figur 16
och dven ange vissa ramar for de undergrinser som lyftes fram i figur 17. 1
det hir avsnittet vill jag lyfta upp nagra viktiga handelser, beslut och atgarder
med fokus pa den inre organisationen, det jag kallat Vasaloppsorganisat-
ionen. Vissa hiandelser och atgirder far storre effekter an andra. Vissa skeen-
den byggs upp over tid och kan bestd av en serie av stora och sma atgirder
och beslut. De tenderar att paverka utfall pa skilda satt.

I Vasaloppets utveckling finns ett myller av hiandelser, beslut och atgir-
der. Det finns inget objektivt satt att urskilja vilka som wvarit allra mest tongi-
vande. De hindelser som kommer att lyftas fram nedan dr darfér frimst
avsedda att belysa hur enskildheter — och hur de hanteras — kan paverka en
organisations legitimitet inom ett eller flera organisatoriska falt. Rent princi-
piellt kan ett sddant fokus beskrivas som i figur 18.
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Figur 18: En illustration 6ver hur enskida hdndelser, beslut och dtgdrder kan
paverka

Befdst/forstarkt/
férsvagad legitimitet  ----___ —» Ny viktig handelse,

/ i ett eller flera flt beslut, &tgérd

Ev. spridning inom

och utanfér fltet Viktig hdndelse,

beslut, atgard

Ev. eskalering / \

Fler aktérer och/eller “—___ Ev. forsok il

storre effekt modifiering \
Y Effekt p& aktor/eriled 1

~
<
~
~
~
~
~

Effekt p& aktdr/eriled 2 " Ev. dadmpning eller
forstarkning av

effekter

Figuren visar hur en viktig handelse, ett viktigt beslut eller atgird, kan pa-
verka en organisations legitimitet hos en enskild aktér inom och utanfér or-
ganisationen och hur detta sedan kan dampas eller accelerera, eventuellt na
aktorer i flera led och fa spridning och darmed paverka hur legitim en orga-
nisation upplevs vara i ett eller flera organisatoriska falt. Utfallet av hindelsen
blir sedan en viktig erfarenhet som kommer att kunna paverka kommande
hindelser. Antingen kan acceptansen av vissa tendenser ha hojts vilket okat
acceptansnivan, eller ocksa kan hindelsen ha uppfattats negativt, dven om
den trots detta accepterats. Toleransen inom faltet for ytterligare utmanande
hindelser kan dd ha minskat.

Denna typ av dynamiska processer med olika slags utfall finns beskrivna
i fallstudien dven om utfallet for varje enskild hindelse inte explicit analyse-
rats. Nedan kommer jag nu att lyfta fram fem viktiga hindelser ur fallet om
Vasaloppet och diskutera vilka processer de kan ha blivit upphov till och hur
de kan ha paverkat Vasaloppets utveckling generellt sett och — sirskilt — med
avseende pa legitimiteten.
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Hindelse/skeende 1: Skiftet av sponsorsstruktur frin lokala aktorer
till nationella och globala samt fortydligande av foreningarnas roller

En viktig sponsorhindelse i det nya skedet av Vasaloppets historia var att
Procordia 1987 kom att ga in som huvudsponsor for alla tivlingar. Procor-
dias nirvaro kom att mirkas tydligt och de lokala foretagen fick mindre ex-
ponering och dven minskat utrymme som sponsorer generellt sett, till
exempel i aktiviteter av olika slag. Foretridare f6r Vasaloppsorganisationen
sag inget annat alternativ dd de inte kunde 6ka intikterna fran de lokala fo6-
retagen. Detta skeende medférde att Vasaloppet kom att dndra hela spon-
sorstrukturen. Att fi de lokala foretagen att ta ett steg tillbaka var en
smirtsam process men till slut enades man med dem om att de skulle sponsra
Oppet spir.

For Vasaloppet bedomdes det inom Vasaloppsorganisationen att det, i
det i raidande ekonomiska laget, var en Overlevnadsfraga att gora dessa for-
indringar. Vidare bidrog visionen om att tavlingen skulle bli storre till denna
nodviandighet — och for detta kravdes det kapital.

Detta skeende beskrivs i texten som smirtsamt men nédvindigt. Vasa-
loppet hade moijligheter att erbjuda sponsorer viardefull exponering. Stora
foretag som bearbetar breda kundgrupper har en annorlunda utvixling pa en
exponering i Vasaloppet an vad de mindre och lokala bolagen har. Den hir
forindringsprocessen skapade pafrestningar i forhallande till detideella faltet
men kunde dnda hanteras. Mojligen underlittades det av att de aktorer som
primirt berordes, forsta ledets aktorer, var kommersiellt verksamma foretag.
De var lyhorda for argument som handlar om expansion, investering, 16n-
samhet. Granslinjen mellan det professionella och det ideella flyttades san-
nolikt ett steg uppat i och med denna utveckling. Samtidigt 4r det, som
framkommer i texten, rimligt att tinka sig att sponsorsrelationen till ett stort
vilkdnt foretag bidrar till att forstirka legitimiteten till det professionella,
kommersiella faltet.

Hindelse/skeende 2: Det dubbla ledarskapet

Efter ett ar med snobrist och instillt Vasalopp vidtog ett omfattande arbete
for att undvika att detta skulle kunna ske igen. Utover betydande satsningar
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pa att forma sparen och méjliggéra effektivare skotsel, snékanoner etc. vid-
togs viktiga organisatoriska forandringar. Bland annat via det separata aktie-
bolaget som dgdes av Vasaloppsféreningen. Féreningen leddes av en person
(Hammar) och aktiebolaget av en annan, en verkstillande direkt6r (Budh).

Det gjordes omgaende en tydlig uppdelning mellan Hammar och Budh
ddr Hammar kom att ansvara for den sportsliga verksamheten och all medi-
akontakt, medan Budh ansvarade for all affirsverksamhet. Forenklat kan
man siga att Hammar var féretridare f6r den ideella logiken och Budh for
den kommersiella logiken. Uppdelningen mellan aktiebolaget och féreningen
renodlades nar Budh tilltradde som verkstallande direktor. Detta innebar att
Budh sillan syntes i media, férutom till exempeli reportage 1 affirstidskrifter
och liknande. Med denna organisation pa plats och ambitiésa framtidsplaner
kom hela Vasaloppets verksamhet att accelerera kraftigt under aren som
tolide.

I Jjuset av viktig handelse, beslut eller atgird framstar detta grepp som
mycket viktigt. Hammar med lang erfarenhet av féreningsarbetet var vilkind
bland féreningarna och i bygden. Han kom att symbolisera det ideella. Han
betonar ocksd, vilket framgar av texten, att det hela tiden handlade om att
silja in ett engagemang fran fOreningarna och deras volontirer genom att
hinvisa till Vasaloppets hjirta. Det var en uppgift och en inriktning som blev
allt viktigare ju mer det kunde ifragasittas till f6ljd av den kommersiella logi-
ken. Hammar uttrycker under inledningen av epok fyra att den uppgiften blir
allt svarare. I forhallande till det andra féltet kunde Budh agera mer fritt och
ansluta sig till den logik som dar dominerade, till exempel uttryckt i termer
som kundupplevelser, aktivering av sponsorsengagemang, etc.

Den hir atgirden visar hur pass kinslig balansgingen ofta varit (och —
troligen — fortfarande ér). Genom inférandet av det dubbla ledarskapet kun-
de Vasaloppsorganisationen dimpa eventuella negativa effekter till foljd av
(annars) forlorad legitimitet inom det ideella filtet. Samtidigt var Budh om-
vittnat skicklig i att hantera det kommersiella filtet. Genom dessa nyckelak-
torer kunde organisationen signalera trovirdighet i férhallande till bada falten
och dirmed halla organisationen inom acceptansfaltet” i figur 17.
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Hindelse/skeende 3: Relationen till Mora kommun

Av fallbeskrivningen framgar att relationen till Mora kommun under flera av
epokerna varit problematisk. Under de tva senaste epokerna har Vasalopps-
organisationen uttryckta 6nskemal om stod fran Mora kommun skapat be-
svikelse hos de forra. En vanlig uppfattning inom kommunen om Vasaloppet
var under 1990-talets senare hilft att det var en for kommunen oerhort be-
tydelsefull verksamhet, men samtidigt en verksamhet som stod och skulle sta
pa egna ben. Dirav inga storre kommunala bidrag.

Vasaloppsorganisationen har aterkommande fatt hora att de tjanar sa
mycket pa evenemanget. Foretridare for Vasaloppet har dock papekat att
aven om Vasaloppet tjanar pengar sa tillfaller vinsten dgarfOreningarna som
i sin tur fordelar dem till idrotten och foreningslivet. Denna friktion vittnar
om problem som nog kan tillskrivas det faktum att Vasaloppet, en tidigare
helt ideell verksamhet expanderar och blir en allt stérre lokal aktor med kom-
mersiella inslag. Det fanns svaga incitament inom kommunen att i ett sadant
lage tillféra nagon form av riktat kommunalt stod. Samtidigt visar detta att
deti Vasaloppets verksamhet, trots ett starkare anammande av en kommer-
siell logik, i uppfattningen av sig sjilva finns kvar i en ideell och pa amatorid-
rott baserad logik. Det dr en logik som kidnnetecknas av att idrottstérening
forvintar sig statligt eller kommunalt stod till sin verksamhet.

Med utgiangspunkt i figur 18 kan vi konstatera att den langa serie av hin-
delser och dtgirder som successivt format Vasaloppet som organisation
bland aktorer i det ideella faltet kommit mer uppfattas som kommersiell an
ideell aktor. Vasaloppets foretridare beméts dairmed av kommunen som f6-
retradare for detta filt pa ett annorlunda sitt under de senare epokerna an
under de tidiga.

Hindelse/skeende 4: Fortydligande av relationen med foreningarna

Vasaloppet har alltsedan starten varit beroende av volontirer. I de tidiga fa-
serna rickte det laingt med entusiasm. Men nir tavlingen vixte i omfattning
och — senare — blev ett evenemang blev kraven pa insatser stora. Det uppstod
en del gnissel som krivde fortydliganden. Efter en tid av analyser, problem-
16sning och férhandlingar skapades en l6sning som innebar att roller, ansvar
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och ersittningar klargjordes. Relationen formaliserades med tydliggjord for-
delning av dgarandelar mellan foreningarna och fasta avtal, till exempel med
de féreningar som arligen har fullt ansvar f6r nagon av de storre kontrollerna.
Vasaloppsorganisationen betalar ut en engangssumma per ar till dessa fore-
ningar. En annan form av ersittning ar forsiljningsbaserad och det beror da
foreningar som driver nagon sorts forsiljning, till exempel viss matforsilj-
ning. Insatser i Vasaloppsevenemanget ir en viktig intaktskalla for de drygt
40 foreningarna i regionen vars medlemmar arbetar ideellt.

Den hir hindelsen/skeendet var viktig for att sikerstilla foreningarnas
engagemang. De uppfattar generellt sett uppgorelsen som vilvillig. Genom
atgirderna blev spelreglerna mellan evenemanget Vasaloppet och de olika
aktorerna inom den ideella sektorn klargjorda. Detta bor aktivt ha bidragit
till att starka legitimiteten i forhéllande till detta falt. Oaktat den ekonomiska
ersittningen gynnas ocksa foéreningarna pa sa sitt att engagemanget 1 Vasa-
loppet for dem innebar att det skapas ett engagemang i foéreningarna. Ur ett
legitimitetsperspektiv innebir det ocksa att féreningarna och dess medlem-
mar, 1 synnerhet frin dgarféreningarna, men dven andra foreningar i reg-
ionen, att de knyts allt starkare till Vasaloppet.

Hindelse/skeende 5: Den 6kade servicen till skidikarna

En angeligen fraga for Vasaloppsorganisationen var att tillhandahalla en
hogklassig resultatservice for alla deltagare. Datorer hade introducerats rela-
tivt tidigt 1 Vasaloppet, men det var forst 1989 som de mindre persondato-
rerna borjade anvandas. IBM ville visa att persondatorn kan mycket mer an
vad manga trodde och Vasaloppet var en bra plattform f6r dem att visa detta.
Resultatrapporteringen gick sedan dnnu fortare.

Utvecklingen har fortsatt i flera steg. Ar 1994 kom Championchip-trans-
pondrarna som gjorde att varje akares tider vid varje kontroll blev mojliga att
ta del av. Fyra dr senare, 1998, introducerades denna teknologi fullt ut. Ar
2000 tillhandaholls all information om dkarnas mellantider och sluttid via In-
ternet och nu kunde anhériga fortlopande och mycket enkelt f6lja hur det
gick for enskilda dkare. Nagra ar senare infordes aven en SMS-tjanst diar man
kunde fa ett SMS nir en angiven dkare passerade en kontroll eller gick i mal.
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Det hir var ytterligare ett steg pa vigen mot att erbjuda kunden, inte minst 1
form av anhoériga och vinner till den enskilde dkaren, en bittre service.

Den har handelsen/skeendet riktas mot dkarna och deras vanner och an-
horiga. Det ar en fraga om att patagligt forstirka kundupplevelsen av evene-
manget Vasaloppet. Det bidrar rimligen till en statushojning for hela
Vasaloppet. Atgirderna mojliggors i ett samarbete med framforallt IBM vil-
ket dr en sponsor som funnit med under ling tid. Vasaloppet vinner genom
de hir atgarderna legitimitet i forhallande till dkarna och hela det kommersi-
ella faltet. Organisationen visar att den dar med i tiden och kan skapa optimala
upplevelser. Atgirderna ir sannolikt relativt neutrala i férhallande till den
ideella sektorn.

Hindelse/skeende 6: Den nutida sponsringen

Genom den mangariga erfarenheten av sponsorsamarbeten har Vasalopps-
organisationen blivit mycket kunniga och skickliga. Man har en malsittning
att fokusera mycket pa vad sponsorerna ska fa ut av sin sponsring, det vill
siga att som erfaren” sponsrad hjilpa till med att skapa 16sningar och f61-
tydliga virdet for sponsorerna. I fallstudien redovisas flera exempel pa hur
foretradare f6r Vasaloppet ibland aktivt hjilper sponsorer med radgivning
och aktivering av sponsorskapet for att sponsorerna bittre ska kunna forsta
den ekonomiska potentialen av att associeras till Vasaloppet, inte minst till
Vasaloppets olika symboler, och dven att pa basta sitt dra nytta av ett pa-
giende sponsorsforhallande. Flera sponsorer vittnar om hur virdefullt detta
varit for dem.

Ur Vasaloppets perspektiv ar det daven 6nskvirt om flera sponsorer till-
sammans finner ett gemensamt samarbetsomrade som skulle kunna leda till
att de gor affirer med varandra. Detta innebir ett mervirde for sponsorerna.

I arbetet med detta anordnar Vasaloppet varje ar en konferens under
namnet Ur Spar, dir sponsorerna far mojlighet att traffas och diskutera fram-
tida samarbetsmoijligheter med Vasaloppet. Detta upplevs som en otroligt
viktig friga. Aven det nimnda forumet for teknikpartners (Bjornjakten) syf-
tar till att utveckla samarbetet mellan sponsorerna och Vasaloppsorganisat-
ionen. Vasaloppet later dven genomféra marknads- och exponerings-
undersokningar.
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Detta skeende belyser aktiviteter som frimst vinder sig till det kommer-
siella faltet. Det ar tydligt att foretradare for Vasaloppet har blivit mycket
skickliga 1 att fOrsta hur varumairket kan vara till nytta for sponsorer. I och
med att dessa processer sker utan att det ideella filtet har niagon pataglig
kontakt med dem, kan de fortga utan alltfor stor friktion mellan filten. Men
det framgick i texten att nir Vasaloppsorganisationen gjorde nagot som upp-
fattades som kontroversiellt av den ideella sektorn lit foretradare for den
sidan hora av sig. Det handlade om sponsring av ett likemedelsféretag dir
talespersoner f6r den ideella sektorn markerade sitt missnéje och ifragasatte
rimligheten att Vasaloppet forknippas med siadan verksamhet. Vasaloppsor-
ganisationen vidtog vissa atgirder for att mildra denna friktion och har in-
korporerat denna hindelse som ett lirande, ett memento, for vilken typ av
sponsor som kan tinkas motas av gillande, eller 1 varje fall inte ogillande, fran
detideella faltets foretradare.

Hindelse/skeende 7: Det nya ledarskapet

Ar 2007 avgick Budh som verkstillande direktor. Han limnade dirmed Va-
saloppsorganisationen. Ar 2008 avgick Hammar som generalsekreterare. Det
hir skeendet markerar slutet pa en viktig fas i Vasaloppets utveckling.

Styrelsernas inflytande 6ver Vasaloppet har varierat 6ver tiden och under
vissa tider har man varit mindre aktiva och bland annat gjort viss avkall pa
sin kontrollfunktion. I samband med generationsskiftet i Vasaloppet tog sty-
relserna ett betydligt mer aktivt ansvar, bade vad giller rekryteringar och or-
ganisationsforandringar. Styrelserna valde dock att fortsitta med tva olika
organisationer; en ideell f6rening och ett aktiebolag. F6r bada dessa verksam-
heter dr karnuppdraget att forena kultur, tradition, idrott och utveckling. Till
ny verkstallande direktor rekryterades Jonas Bauer. Man tillsatte dven en
sportchef — en for Vasaloppsorganisationen ny tjanstebeteckning — med hu-
vudansvar for sjilva tivlingarna. Till sportchef utsigs Tommy Hoglund. Sty-
relserna valde dven att anstilla en sponsringsansvarig, Anna Hanspers.
Tidigare hade detta ansvar vilat pa Budh. I det hir liget har organisationen
en tydlig ledande foretradare i forhallande till bada filten, nimligen verkstal-
lande direktor.
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Det hir skeendet var kritiskt for Vasaloppet. Tva tongivande personer
som verkat under lang tid ska ersittas. De tidigare personerna har i férhal-
lande till flera av aktorerna inom bada falten “personifierat” Vasaloppet. Det
framgar ocksa i texten att det bland foretagen uppkommer en brytningstid
och att kontinuiteten bryts. Organisationen lyckas dock attrahera nya spon-
sorer och ser ut att ha bemistrat situationen. Uttalanden av nye verkstallande
direktoren ger ocksd uttryck for en mycket begrinsad oro 6ver eventuella
problem med att behalla legitimiteten och attraktionen i férhallande till den
ideella sektorn. Detta stér i viss kontrast till den oro som andra aktorer givit
uttryck for. Vi ser ocksa i texten 1 fallet att nagra av fOretagen forklarar att
Budh var unik och att ingen kommer att kunna fylla den rollen lika val. Det
har 1 nagot fall blivit en forevindning for att ej forlinga kontrakten.

Om vi knyter an till modellen (figur 18) kan denna stora kritiska hindelse
som foljs av manga beslut och vigval som (férmodligen) noggrant f6ljs av
aktorer inom bada filten, ge upphov till ett skeende dar flera aktorer tolkar
olika signaler om vart organisationen ir pa vig under den nyaledningen. I de
fall da legitimiteten primart knutits till nagon av de nyckelpersoner som nu
limnat uppstar ett tomrum. De atgirder som vidtas av den nya ledningen blir
till signaler som tolkas ur ett legitimitetsperspektiv inom bada falten.

Vi kan av den hir genomgingen av sju viktiga hindelser eller forlopp
bland mycket annat se att legitimiteten bland annat formas av hur val orga-
nisationen utfor sina uppgifter i férhallande till de tva filten. Om de ideella
toreningarna behandlas val, far ett rimligt utbyte (en rimlig del av kakan), far
tydliga instruktioner etc. sa bidrar det till att vidmakthalla legitimiteten till
detta falt. Likasi om sponsorer behandlas korrekt och fir ett utbyte av sin
insats som motsvarar forviantningarna sa kommer den relationen att paverkas
positivt. Det handlar med andra ord om att utféra uppgiften pa ett fortroen-
defullt sitt med de aktorer som organisationen vander sig till.

Men att “endast” utféra uppgifterna vil och att se till att aktorerna har
ett acceptabelt utbyte av relationen ar inte tillrdckligt. Det handlar ocksa om
att organisationen behéver kunna kommunicera pa ett tydligt och for faltets
aktorer trovardigt och attraktivt sitt. Kommunikationen kan avse det speci-
fika som utrittas och de 6verviganden organisationen vidtar. Men det kan
ocksa avse hur bilden av hela verksamheten byggs upp och férmedlas. Att
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tydligt lyfta fram symboler som kranskulla och den historiska devisen ar ex-
empel pa sidan kommunikation. Just dessa delar har sannolikt bidragit till att
forstarka legitimiteten 1 bada de aktuella falten.

En annan aspekt som framtrader dr betydelsen av individer som féretra-
der organisationen och deras personliga varumirke. Detsamma giller ocksa
de aktorer inom respektive filt som organisationen forknippas med. Det kan
vara kopplat till aktorsnivan foretag (vi vill bara férknippas med sponsorer
som har ett gott rykte). Dessa aktorer kan ge spridningseffekter i de aktuella
organisatoriska filten som i sin tur paverkar ("spiller 6ver pa”) organisation-
ens legitimitet. I fallet Vasaloppet kan detta exemplifieras med Volvo som
sponsor. Det var under den aktuella tiden den verkliga kronjuvelen i svenskt
naringsliv. Detta innebar forstas en positiv ”’spill over” pa Vasaloppet, som
genom samarbetet ocksd avsevirt hojde sin professionella nivd. Detta for-
starkte 1 sin tur legitimiteten i férhallande till andra aktorer, sarskilt inom det
kommersiella faltet.

Dessa observationer ligger vil i linje med en aktuell doktorsavhandling i
foretagsekonomi som studerar internationalisering av smd bioteknikforetag
(Ozbek, 2016). Dessa arbetar ocksid mot tva huvudsakliga filt och behéver
uppna hog grad av legitimitet 1 férhallande till det vetenskapliga filtet och det
kommersiella. En slutsats ar att sadan Overforing av legitimitet i form av
kopplingar till aktorsgrupperingar, till exempel till forskningsorganisationer,
storforetag — i detta fall inom likemedel — och nérvaro pa de mest avancerade
marknaderna édr vanligt. De hir krafterna gar i bada riktningarna. Om Vasa-
loppsorganisationen soker kontakt och fir ett utbyte med hogtstiende fore-
tag kommer dven andra aktOrer att vilja inga 1 kretsen. Jag aterkommer till
varumarkesfragor i avsnitt 7.4 nedan.

7.1.4. Praglingskrafter

Jag har i avsnittet ovan papekat att de krafter som tidigt priaglade Vasaloppet
kommit att aktiveras under de senare faserna av utvecklingen. Forskningsfra-
gan nedan, som formulerades i kapitel 4 knyter att till praglingskrafterna:

e Hur pass begransande och méjliggorande ir dessa priglingskrafter for
en ideell organisation som kommersialiserar verksamheten?
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En organisation priglas av den kontext som var dominerande i samband med
dess grundande. Vasaloppet grundades redan under 1920-talet vilket innebar
att en forsta prigling dgde rum redan da. I detta fall priglades organisationen
av ett folkrorelseperspektiv dir tankar om nationalism och historiska symbo-
ler kom att paverka verksamheten. Viktiga attribut som Gustav Vasa, mal-
gangsdevisen, kranskullan, den stora utmaningen, etc. hirror fran denna
epok.

En andra priglingsperiod dgde rum nir motionsvagen rullade in 6ver Va-
saloppet. Samhillsidéer kring friskvard, kost, hilsa, etc. innebar eniallt hégre
grad motionerande befolkning, vilket tydligt aterspeglades i Vasaloppets del-
tagarantal. Nya krav stilldes pa organisationen fOr att klara anstormningen
av motionarer.

En tredje priglingsperiod var under férandringsepoken dir verksam-
heten allt mer borjade kommersialiseras. Naringslivet stod som forebild for
ett allt mer affarsinriktat beteende, vilket till och med gick sa langt som planer
pa att borsintroducera Vasaloppet. Kommersialiseringen medforde att orga-
nisationens identitet gradvis borjade férandras. Den tidigare identiteten, som
helt var priglad av en ideell logik, kom att mé6ta en kommersiell logik. Vasa-
loppets historia och de praglingskrafter som fanns som en fundamental
grund f6r verksamheten kom att spela en avgbrande roll 1 kommersiali-
seringsprocessen. Kraftfulla symboler som Gustav Vasa, blabirssoppa och
kranskulla kom allt mer lyftas fram i marknadsféringen och i varumarkesbyg-
gandet. Dessa artefakter sags da i ett nytt ljus och dirigenom blev traditionen
en viktig del for kommersialiseringen. Med hjalp av externa aktérer och
handlingskraftiga medarbetare inom Vasaloppet lyftes dessa artefakter upp
till en ny nivd. De kom att bli en viktig deli varumirket och i savil den interna
som externa kommunikationen.

Historiskt framgangsrika skidakare som till exempel Nils "Mora-Nisse”
Karlsson och legendariska radio- och tv-kommentatorer som Sven Jerring,
Lennart Hyland och Sven ”Plex” Petersson kom att ge starka imprints, det
vill sdga prigla bilden av Vasaloppet.

Vasaloppet har sdledes genomgatt flera priglingsperioder vilka har pa-
verkat hur verksamheten numera ser ut. Vasaloppet ar en produkt firgad av
alla dessa praglingar. Detta har givit saval mojligheter som begransningar.
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Det handlar om vilken typ av varumirken, vilken typ av associationer, som
kan vara férenliga med Vasaloppets kirnvirden.

Praglingskrafterna har varit begrinsande i forhallande till bada falten.
Den ideella sektorn har inte accepterat alltfor vidlyftiga och — i férhallande
till praglingskrafterna — motstridiga associationer. Av texten framkommer
nagra sidana incidenter och det dr ingen vagad gissning att Vasaloppets f6-
retradare agerat inom det kommersiella faltet i medvetande om vad som ir
rimligt och ”acceptabelt”. Samtidigt har denna koppling till symboler och
andra imprints fungerat vl for att till exempel mobilisera volontirer. Ett ut-
tryck for detta ar att ’deras engagemang maste siljas in med hjartat”. 1 for-
hallande till det kommersiella filtet har priaglingen spelat en stor roll inda
sedan faltet aktiverades. Det har skett pa ett, Over tid, alltmer sofistikerat sitt.
De gamla symbolerna har mer aktivt och kreativt anvints for aktivering och
associationsskapande. Priglingen och paminnelsen om den har ocksa spelat
en stor roll for det kommersiella faltet. Utan kopplingen till Vasaloppets “akt-
het” hade associeringen inte varit lika attraktiv. Jag har tidigare nimnt ordet
“paradox”. Det fOrtjdnar att upprepas just hir. Den “delikata” balansging
som jag talat om visar sig sirskilt under de tva senaste epokerna visat sig
inrymma en verklig paradox. Den kan formuleras som si: ”’Ju mer de kom-
mersiella krafterna, aktorerna fran det kommersiella faltet, blivit delaktiga i
Vasaloppets utveckling, desto viktigare har den ideella priglingen blivit”. Det
forklaras av att de kommersiella aktorerna domineras av sponsorer och for
dem ir det, som redan framgitt, ett viktigt virde att kunna férknippas med
Vasaloppets ikthet.

Att som i forskningsfragan indikera ”hur pass begrinsande eller moijlig-
gorande” priglingen varit ar svart, kanske omoijligt. Men vi kan tydligt se att
den varit saval mojliggdrande som begrinsande i férhallande till bada falten.
Styrkan i kraften har ocksa till stor del visat sig bero av aktorernas skicklighet
i att kommunicera och Oversitta dem till specifika kontext. Mycket av detta
knyter an till varumarkesarbetet. Mer om detta f6ljer under rubrik 7.4.
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/.2. Hybridorganisation — Ett satt att mota
motstridiga logiker

Ett viktigt inslag i Vasaloppsorganisationen metod for att hantera motstridiga
logiker under forindringsepoken, var genom en separering av verksamheten
dir sirskilda enheter skapades for att mota olika falt. Den kommersialiserade
och professionaliserade delen av Vasaloppet kom att uteslutande hanteras av
den verkstillande direktéren. Generalsekreteraren kom a andra sidan att an-
svara for denideella delen och sjdlva skidakningen. Denna form av isiarkopp-
ling, med ett dualt ledarskap, innebar att olika logiker i skilda organisationsfalt
kunde hanteras samtidigt.

Under den sentida perioden av Vasaloppets utveckling overgar denna
hybridiseringsstrategi allt mer i en kombination av olika logiker. Den ideella
logiken lever pa manga satt kvar, inte minst genom tusentals volontararbetare
och en organisation som fortfarande ir en ideell f6rening. Men detér numera
den verkstillande direktéren som dr den synlige ledaren dven i férhéllande
till detta falt, framfor allt i media. Fran att Vasaloppsorganisationen under
manga ar hade ett dualt ledarskap har ledarskapet allt mer overgatt till den
verkstillande direktéren, daven om andra underliggande chefsbefattningar
finns. Detta kan eventuellt ses som en atgird som vidtas till f6ljd av den
verkan isomorfa krafter kan ha haft. Det har blivit allt mer accepterat i olika
organisatoriska falt med kommersialiserade och professionaliserade fore-
ningar. Den pdgiende utvecklingen av respektive filt kan av styrelserna och
den nya ledningen ha tolkats som att den tidigare tydliga uppdelningen av ett
separat ledarskap riktat mot de skilda falten inte lingre behovs.

Under denna period 6vergar den ideella logiken 1 vad som mer bor be-
traktas som en semi-ideell logik. Det ar fortfarande volontirer som engagerar
sig, men det blir allt tydligare att dessa engagerar sig via medlemskap i olika
toreningar. Volontirerna gor ett byte. Istallet for att betala dyra medlemsav-
gifter eller bidra med annat féreningsarbete i form av férsiljning, som ar
vanligt férekommande i manga idrottsforeningar, gor de en aktiv insats under
nagon av Vasaloppsveckorna. Detta genererar 1 sin tur ett for manga fore-
ningar kraftigt ekonomiskt tillskott. Idealiteten finns kvar, men det ar mer
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kalkylerat och ror sig samtidigt om en relativt omfattande ekonomisk vin-
ning. Denna bild av utvecklingen férstiarks av det faktum att Vasaloppet be-
talar ut omkring sju miljoner kronor till de ideella féreningar som bidrar med
volontarer.

Den forskningsfraga som lyftes fram vi kapitel 4, vad giller foreteelsen
hybridorganisation ar féljande:

e Kan hybridorganisationer bestda over lang tid eller kommer de att
overga 1 en ny enhetlig form, det vill siga ar hybridformen — i dess
olika skepnader — en 6vergdende variant fOr att hantera férandring?

Under 2010-talet far hybridiseringsstrategin inom Vasaloppet nirmast be-
traktas som upplost. Organisationens hybridform var ett satt att mota for-
andringar och tycks under den tid den fanns ha varit ett framgangsrikt sitt
att mota de tva institutionella logiker som motte organisationen.

En i férhallande till resonemanget ovan om den allminna utvecklingen
till f6ljd av foreteelsen isomorfism kompletterande forklaring till upplésan-
det av hybridorganisationen kan vara att kommersialiseringsprocessen har
upphort att vara en process. Vasaloppet dr en kommersialiserad verksamhet,
aven om den vilar pa och ar praglad av ideella grunder. Det ar fortfarande
tva ideella foreningar som tillsammans dger Vasaloppsforeningen. Dirige-
nom maste verksamheten svara upp mot de krav som stills pa en ideell verk-
samhet. Men att Vasaloppet har en organisationsstruktur, med professionella
medarbetare, som till viss del paminner om ett foretag ar inget som under
2010-talet vicker nagra storre fragor. Att Vasaloppet dessutom maste gene-
rera ett eckonomiskt 6verskott, eller 1 vart fall inte ett underskott, 4r inte heller
nagot som ifragasitts. Darfor kan Vasaloppet nidrmast betraktas som en post-
kommersiell'*” verksamhet. Genom att kombinera olika logiker och att di

133 Ayen Beech och Chadwick (2013) anvinder begreppet post-kommersialisering. En skillnad i be-
greppsanvindningenideras fall ir de diskuterar en hel idrottsgrens kommersialisering (till exempel fotboll,
baseboll, basket, rugby, etc.) och kategoriseraridrotters kommersialisering och professionalisering utifrin
evolutionira respektive revolutionira processer. I deras bemirkelse handlar post-kommersialisering om att
medverkan fran externa intressenter har natt en naturlig grins. En ytterligare expansion med till exempel
sponsorer begrinsas dirmed till de ligre serierna/ligorna (Beech & Chadwick, 2013).
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aven erhalla legitimitet i olika organisationsfilt sammanflitas dessa organi-
sationsfalt allt mer. Den tidigare skarpa gransen mellan ideell- och kommer-
siell logik tycks steg for steg ha utplanats.

I tabell 6 summeras de olika hybridiseringsstrategier som kommit att till-
limpas under de olika skedena av Vasaloppets utveckling:

Tabell 6: Hybridiseringsstrategier under olika perioder i V asaloppets utveckling

Period Logik Hybridiserings- Forklaring

strategi

De forsta tre decen- Ideell Ingen Verksami ett organisationsfilt repre-

nierna (1922-1950) senterat av en logik.

Motionsvagen (1950-  Ideell Ingen I huvudsak verksam i ett organisat-

1970-talen) Semi-kom- ionsfilt representerat av en logik. Ett
mersiell nytt filt, med en ny logik, bérjar bli

allt mer framtradande.

Foérandringsepoken Ideell Isirkoppling Flera logiker representerade.

(1980-1990-talen) Kommersiell

Den sentida perioden  Semi-ideell Isirkoppling Fleralogiker representerade, men det

(2000-2010-talen) Kommersiell ~ Kombination sker en successiv anpassning mot en

mer kommersiell logik, dir indd den
ideella logiken finns nirvarande. Isir-
kopplingen 6vergir allt merien
kombination.

2010- Semi-ideell Upphor Den ideella logiken finns represente-
Post-kommer- rad, men den kommersiella logiken
siell ar dominerande. Hybridorganisat-

ionen gar mot ett definitivt upplo-
sande.

Av tabellen framgar att den inledande och avslutande perioden dr mest
renodlad. Under den férsta epoken férekom ingen hybridisering och under
den senaste upphor den. De tva mellanperioderna priglas av isirkoppling
och f6r den sentida perioden (2000-2010) aven av kombination.

Den hir tolkningen av skeendet avser endast utvecklingen av Vasaloppet.
Jag tar inte stallning f6r om det i fallet Vasaloppet var ritt att 6verge hybrid-
organisationen utan konstaterar att det ar vad som skedde. Forskningsfragan
ar stalld pa ett mer generaliserat sitt. Det ar givetvis svart att pa basis av
studien av Vasaloppet sla fast att hybridformen i alla organisationer kommer
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att vara ett overgaende fenomen. Det finns en vixande forskning om orga-
nisationer som inom sig kombinerar skilda affirslogiker. Fenomenet be-
nimns ambidexterity'** (Benner & Tushman, 2003). Det har delvis vuxit
fram som en konsekvens av digitaliseringen av affirslivet. Ett exempel ar det
detaljhandelsféretag som kombinerar en affirslogik byged pa ett nit av fy-
siska butiker med en logik byged pa e-handel. I ett forsta steg brukar den
tillkommande logiken (ofta e-handeln) byggas upp som en separat affir i
stora drag isirkopplad fran den butiksrelaterade affiren. Ofta innebar den
kompletterande affiren att de tva affirsomradena tar kunder eller enskilda
kop fran varandra men detaccepteras sa linge som den samlade kakan vixer
tillrickligt mycket. I vissa fall integreras de tva i ett senare skede (jamfor Va-
saloppet) och man lyckas utvinna synergier mellan de tva affirsmodellerna. 1
andra fall bestar de tva affirslogikerna 6ver lang tid.

I den nidmnda forskningen om ambidexterity redovisar Giittel och
Konlechner (2009) ett resultat som manar till eftertanke. De har 6ver tid stu-
derat ett antal organisationer som arbetat med att kombinera tva affirsmo-
deller — och att balansera respektive affirsmodells inflytande. Giittel och

b

Konlechner (2009) argumenterar enligt foljande: ”... one subunit starts to
dominate the business model, the organization becomes increasingly mono-
dextrous, because it loses its outstanding competitive position in both do-
mains. In the worst case, an absence of exploratory impulses leads to a
transformation of core competencies to core rigidities” (s. 166). Det de be-
skriver och drar ut konsekvenserna av saknar inte likheter med Vasaloppets
utveckling.

Det dr med andra ord inte méijligt f6r mig att pa basis av min studie havda
att hybrider dar 6vergaende eller inte. Det finns argument bade f6r och emot.
Formodligen ér svaret kontextuellt betingat. Dir synergierna mellan de tva
(eller flera) affirslogikerna ar tydliga och legitimiteten i forhéllande till re-
spektive filt kan bibehallas, tycks det rimligt att se hybriden som ett 6verga-

ende fenomen. I andra situationer kan den vara av mer bestiende art.

13 Ambidextri ("ambidexterity”) dr ett begrepp som syftar till en organisations férmaga att finna en
balans mellan a ena sidan innovation och nytinkande och 4 andra sidan stindig forbattring och effektivise-
ring under existerande forutsittningarna (jfr Benner & Tushman, 2003; Mattes, 2014).
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/.3. Forandring och institutionell pluralism

e Institutionell pluralism kan forklara problemen for ideella organisat-
ioner som genomgar en forandringsprocess. Men kan denna institut-
ionella pluralism moijligen aven foérklara varfoér dessa organisationer
overlever?

Vasaloppets forandringsprocess har aven stott pa motstand. Det kan forkla-
ras med att forandringar som innebir att traditionella virderingar och iden-
titeter utmanat och dirmed bryter mot organisationens institutionella
identitet, ofta ar svara att genomfora (jfr Brunsson & Olsen, 1990; Selznick,
1949). Det initiala motstandet mot professionalism belyser svarigheten att
kunna och vilja ta till sig inslag av en for faltet ny logik. Detta tycks gilla dven
om det r6r sig om en dominerande logik som har funnits under en ling pe-
riod, fast i ett annat falt. Av allt att doma orsakade Vasaloppets institutional-
iserade gamla logik, med dess tillh6rande amatorideal, verksamhet och
strukturer, ett motstind mot férindring.

Genom en framvixande professionalisering erhélls 6ver tid en 6kad le-
gitimitet i ett fOr Vasaloppet nytt organisationsfilt, nimligen den privata sek-
torn med foretag. Den framvixande professionella logikens gradvisa intride
1 den ideella sektorn i allmanhet och idrottsrorelsen 1 synnerhet aterspeglas
av utvecklingen i Vasaloppet. I de fall idéerna stimmer G6verens med de
grundlidggande virderingar som rader inom verksamheten sker en sidan an-
passning utan problem. I det specifika fallet introducerades vissa forand-
ringar som delvis kom att strida mot organisationens institutionella identitet.
Detta gav upphov till spianningar mellan de skilda krav som stilldes pa orga-
nisationen (jamfor de principiella diskussionerna, fritt frin Vasaloppet, i Er-
iksson-Zetterqvist, 2009; Gammelsater, 2010).

Ett motstand mot férandringar kan forstas utifran att det nya strider mot
organisatoriska traditioner och en nedarvd, dominerande, logik for tillviga-
gangssattet 1 att arrangera ett Vasalopp. En organisations historia, som Vasa-
loppets, kan bli en mycket framtridande faktor som paverkar méjligheten att
genomfora forandringar. Genomférs forandringar som gar emot den kinsla
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av tradition som Vasaloppet bygger pa finns risken att savil anstillda, volon-
tirer samt externa samarbetspartners reagerar negativt. D4 idrotten generellt
ar forknippat med identifikation och stolthet samt en rik tradition, ar mot-
standet mot forandringar i dessa sammanhang sannolikt dnnu mer framtri-
dande 4n i andra organisatoriska miljoer (Peachey & Bruening, 2011). Men
eftersom idrotten och dess organisationer inte ér en isolerad foreteelse utan
en delav sambhillet sa innebar det att samhallsforandringar paverkar idrotten.
Genom att nya aktorer kommer in i ett organisatoriskt falt kan dessa aktorer
bidra till att urholka dominerande logiker som begrinsar forindringar. Pa
samma sitt som O'Brien och Slack (2004) visade i sin studie kan det antas att
isomorfa processer medfort att filtets aktorer har samma forvintningar pa
ett lampligt beteende inom omradet, vilket resulterar i att en mer profession-
ell logik blir institutionaliserad.

Om Vasaloppet inte genomgitt en forandring och kommit att kommer-
sialisera verksamheten hade troligtvis inte verksamheten funnits kvar, eller 1
vart fall varit en marginaliserad foreteelse i dalaskogarna. Detta gar inte att
beldgga och blir siledes mer en fé6rmodan om ett annat tillstind. Det finns
dock ingenting som talar for att en s pass omfattande verksamhet skulle
kunna bedrivas enbart utifran en ideell logik. Som tidigare indikerats har Va-
saloppet kombinerat institutionella logiker pa ett framgangsrikt sitt. Detta ér
innovativt och en forklaring till att Vasaloppet har lyckats. For att klara en
sadan forflyttning kan, vilket fallet Vasaloppet visar, ett tillvigagangssitt vara
att initialt genomfora en isirkoppling och darefter allt mer 6verga till att kom-
binera logiker. P4 sa sitt kan legitimitet sakras parallellt i tva olika organisat-
ionsfilt.

En intressant fraga ar vad som skulle kunna hinda om den kommersiella
logiken snabbt skulle bli dominerande. Den process jag studerat har pagatt
under flera decennier. Aktorer inom respektive falt (och i samhallet i stort)
har successivt kunnat vinja sig vid férindringarna. Skulle en snabbare pro-
cess ha kunnat medféra en ligre grad av anpassning av den ideella logiken?
Skulle det till och med ha kunnat medfdra att vissa av organisationens le-
dande aktorer aktivt kommit att motarbeta en sadan logik. I sa fall hade ut-
vecklingen kunnat ta tva motstridiga férlopp. Antingen hade den snabbt
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overgatt i en kommersiell verksamhet dir de ideella idealen inte lingre fun-
nits med. Eller ocksa hade man snabbt fatt forsoka atervanda till det som
varit.

I Vasaloppets fall har inget av detta skett. Det kan troligen, till stor del,
torklaras av att verksamheten som bedrivs fortfarande, i vida kretsar, upp-
fattas som ideell. Med hjilp av artefakter, som kranskulla, blabarssoppa och
Gustav Vasa, bevaras identitetens kirna 1 organisationen. Att tusentals mén-
niskor engagerar sig som volontirer forstirker denna bild av Vasaloppet som
ett exempel pa en lyckad hantering av institutionell pluralism.

Forskningsfragan ovan bestér av tva led. Det f6rsta handlar om huruvida
institutionell pluralism i sig kan skapa problem och motsittningar i samband
med forandringsprocesser. Svaret pa det ledet dr uppenbart. Den mer rele-
vanta fragan idr snarare huruvida den institutionella pluralismen skapar spe-
cifika typer av problem under forindringsprocesser. Med bakgrund i
diskussionen ovan och i det féregiende avsnittet kan jag hiavda att de pro-
blem som uppstar sannolikt har en viss slagsida mot virderingsbaserade frikt-
ioner. Ett tilligg till det ar att en institutionellt baserad konflikt méjligen kan
fa eskalera snabbare. Legitimitet dr en friga om fortroende. Det tar ofta lang
tid att skapa en legitimitet, ett fortroende. Men det ar vil kint att det kan ga
mycket snabbat att rasera det. En spekulativ tanke dr dirfor att en konflikt
baserad pa institutionella motsittningar skulle kunna bli mer djupgaende och
aven eskalera snabbare dn dndra typer av konflikter.

Det andra ledet i forskningsfragan vinder pa problemstillningen och
vicker tanken pa att institutionell pluralism kan vara en faktor som gor att
organisationer faktiskt overlever. Den underliggande idén ar da att plural-
ismen skapar spanningar som ar vitaliserande. Genom att ifrdgasitta existe-
rande logik, tvingas forsvara den och successivt tvingas eller vilja acceptera
den tillkommande logiken sa sker en utveckling av organisationen. Att doma
av erfarenheterna fran Vasaloppet finns det mycket som styrker en sadan tes.
Vasaloppsorganisationen har lyckats skapa ett unikt och mycket framgangs-
rikt evenemang vilket dn idag bar tydliga spar av saval den ideella som den
kommersiella logiken. Spanningarna mellan dessa tva logiker har tvingat fram
en balanserad — om 4n dynamisk och stundtals aggressiv — utveckling. Det
tycks som att de organisatoriska foretradarna i samspel med aktérer inom
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bada filten kunna halla tempo i utvecklingen och samtidigt hallit sig inom
den accepterade zonen.

/.4. LegitimitetsOverforing via sponsring — ett
resultat bortom imagedvertdring och utbyte

Den avslutande fragan som genererades 1 kapitel 4 behandlar legitimitetso-
verforing som ett resultat av en etablerad sponsorrelation.

e Vilken typ av 6verviaganden gor aktorerna och hur framtridande ar
idéerna om legitimitetséverforing for ideella organisationer som pro-
tessionaliseras och kommersialiseras? Vilka uttryck tar sig sadana
overviganden om och nir de férekommer?

En viktig forsta aspekt av denna fraga ar hos vem denna legitimitet eftersoks.
I en viss kontext och under vissa omstindigheter eftersoks legitimitet i ett
ospecifikt organisationsfilt. Oavsett vilket filt det galler sa representeras det
av olika aktorer som tydligt ingar i filtet. Jag har ovan framfor allt kommen-
terat legitimitet i forhallande till tva falt, det ideella och det kommersiella. I
det urval av hindelser och skeenden som tidigare behandlades kom gruppen
slutanvandare som konsumenter in 1 bilden. De kan hora till bada falten eller
mojligen ett tredje falt. Detta papekande ér i linje med Dacin, Oliver och Roy
(2007) som visar att enskilda aktorer kan ha ett antal olika legitimitetsbehov.
Det kan ocksa vara sa att skilda typer av legitimitetsbehov foreligger i forhal-
lande till olika grupper. De finner ocksa att denna senare omstindighet kan
ge upphov till samarbete mellan olika aktorer.

Vissa organisationer, till exempel vil etablerade foretag vars tidigare
handlingar ger legitimitet och tillgang till resurser, har ett betydligt mindre
behov av atgirder for att ytterligare forstirka sin legitimitet. Andra organi-
sationer, till exempel foretag som ar nya eller mindre kinda pa en marknad
eller med en ny produkt, har ett hogre behov av att bygga upp sin legitimitet.
Dacin et al. (2007) argumenterar for att drivkraften i att erhalla legitimitet
medfor att aktorer inleder samarbete med andra aktorer. I detta sammanhang
kan ett foretag inga ett samarbete for att skapa eller bibehalla en acceptans
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att verka pa en marknad, nagot Dacin et al. (2007) bendmner som marknads-
legitimitet. Ett samarbete med en annan aktor kan dven tjana en avgorande
roll 1 ett foretags sociala eller institutionella milj6 (till exempel ett samarbete
med en viss form av samhalls- eller branschorganisation). Foretag kan saledes
genom att inga samarbeten med andra erhalla legitimitet.

Det gar att gora en distinktion mellan 6verféring av varumairkesimage 4
den ena sidan. Den syftar, endast till att 6verfora en uppsittning av associat-
ioner. Legitimitetsoverforing daremot syftar mer till att bli en accepterad och
onskvard aktor. Det handlar inte om att varumirkesimage och legitimitet ar
tva helt separerade delar, men legitimitet handlar mer om att pa ett djupare
plan erhdlla virden som den andra parten besitter. I ett sponsringssamman-
hang kan det alltsa, bortom utbytet och bortom imageéverfoéringen, dven ske
en legitimitetséverforing. Sponsorn kommer i ett sidant perspektiv, via
sponsringen av ett evenemang, eller nagon annan ideell organisation, att hos
vissa malgrupper uppfattas som en legitim aktor. Detta resonemang kan illu-
streras och dven utvecklas nagot med utgangspunkt i figur 19.

Figur 19: Legitimitetsdverféring via sponsring
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Stadium kan med utgingspunkt i studien av Vasaloppet illustrera detta reso-
nemang. Stadium hade fran borjan en svag stallning pa marknaden for lingd-
skidutrustning, ndgot de 6nskade forindra. En viktig del av strategin blev att
sponsra Vasaloppet for att dirigenom erhilla delar av den varumirkesimage
som Vasaloppet har. Resultatet fir anses lyckosamt da marknadsandelen for
Stadium inom nagot ar kom att 0ka markant. Stadium associeras dirmed i
allt hogre utstrickning med lingdskidakning, Vasaloppet, etc. Genom att
skickligt forvalta detta virde dr inget vagat pastaende att hivda att detta, i en
torlingning givit Stadium en legitimitet som en kunnig aterférsiljare av
lingdskidutrustning. I relationen med sponsorerna kan man, utifrin ett sa-
dant synsitt, se pa sponsringssamarbetet som att Vasaloppet tillhandahaller
vissa av sina sponsorer legitimitet genom association.

Pa motsvarande sitt kan den sponsrade parten, via sponsorerna, erhalla
legitimitet. Vasaloppets initiala kontakter med naringslivet skedde primart via
de lokala féretagen. Men genom samarbeten med tongivande féretag som
IBM och Procordia etablerades Vasaloppet alltmer som en legitim aktor i ett
organisationsfilt som grundades pa en kommersiell logik. Genom specifika
samarbeten, som det med IBM, uppstod mojligheten till samarbeten med
andra storre nationella och internationella féretag, som exempelvis Telenor.
Aven om detta samband inte till fullo kan beliggas utifrin fallstudien finns
det tillrickliga indikationer pa att en sadan legitimitetséverforing dgt rum.

Med utgiangspunkt i diskussionen ovan kan ett vil fungerande spons-
ringssamarbete ge ett resultat bortom imagedverforing och utbyte av tjanster.
Det ar fallet nir en legitimitetsoverforing uppstatt. Det handlar da inte bara
om att associeras med en viss foreteelse utan sponsorn blir en del av hela
denna foreteelse. I ett sadant fall — som inte alltid infinner sig — dr det inte
uteslutet att sponsringen inte lingre behovs, eller att den kan reduceras till
att av och till paiminna en malmarknad om att foretaget finns.

Av beskrivningen framgar att Vasaloppets karnvirden passar sirskilt bra
thop med en viss grupp aktorer (tillverkare av blabirssoppa, sportartiklar sir-
skilt lingdskidutrustning), men det framgar ocksa att denna grupp successivt
kan utvecklas och knyta an till andra framvixande kirnvirden, till exempel
teknologi i framkant (IBM).

Den balansgang mellan det ideella faltet och det kommersiella som har
genomsyrat hela framstillningen stills sarskilt starkt pa sin spets under detta
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tema. Sponsorerna vill ta del av Vasaloppets aura av idealitet, de tidiga im-
prints som férknippas med de kinda artefakterna. Utan den auran dr Vasa-
loppet inte lika intressant som partner till sponsorerna. Samtidigt medfor
professionaliseringen att avstindet till det som en ging i tiden var de ur-
sprungliga kirnvirdena tycks bli lingre. Om Vasaloppsorganisationen skulle
“tippa 6ver kanten” i detta avseende kan intresset fran sponsorerna snabbt
minska. Det vill siga utan idealitet ingen (eller mindre framgangsrik) profess-
ionalitet.

Det dar mot denna bakgrund viktigt att notera att Vasaloppets foretridare
starkt framhaller hur noggranna de sjilva dr med vilka aktorer (féretag och
organisationer) de vill kunna associeras till. Risken ar forstas att Vasaloppets
eget varumirke kan erodera om de associeras till ”fel” aktérer och darmed
till mindre limpliga féreteelser.

7.5. Som eftt féretag, men andd inte

Vasaloppet har pa ett framgangsrikt sitt klarat balansgangen mellan olika in-
stitutionella logiker. Genom en kommersialisering anammandes en tanke om
foretagisering. Det kom att ske en 6vergang fran tavlingar till produkter och
fran utovare till kunder. Det blev allt mer centralt att svara upp mot efterfra-
gan bland marknadens kunder. I denna bemirkelse ar likheterna med ett f6-
retag slaende. Men trots en numera lingt gangen kommersialisering och
professionalisering fungerar Vasaloppet annorlunda édn ett foretag.

Aktorer fran niringslivet soker sig till foreningar i den ideella sektorn till
stor del pa grund av att dessa foreningar besitter ett attraktivt associations-
virde. Ett foretag kan, som fallstudien visat, ha en rad olika motiv till spons-
ringen. Det kan vara varumarkesférandring, exponering och 6kad férsaljning
som Stadium till intern marknadsféring och utveckling som Roche och IBM.
Den gemensamma nidmnaren dr att ett foretag inte skulle sponsra en annan
organisation om inte organisationen, som i det hir fallet Vasaloppet, besitter
ett attraktivt virde.

Det finns en aura av idealitet kring Vasaloppet, vilket alla som stiller upp
som volontirer signalerar. Men fragan ar i vilken utstrickning dessa volonti-
rer egentligen ir ideella. Generellt handlar detinte om att volontirerna av ren
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osjalviskhet stéller upp. Det gagnar deras eget intresse att arbeta som volon-
tar. I och med att volontirerna tillh6r en férening och dirigenom far ersitt-
ning for nedlagt arbete (ej personligen, utan ersittningen gar till f6reningen),
foreligger det ett starkt egenintresse. Ett intresse som dessutom dr ekono-
miskt genom att den egna féreningen kan halla nere medlemsavgifter, ge-
nomfora triningsliger och att medlemmarna reducerar andra inom
toreningsvirlden vanliga ataganden (exempelvis forsiljning av olika varor
och/eller tjdnster).

En viktig fraga for en verksamhet som Vasaloppet ir vem som avgoér om
organisationen fortfarande uppfattas som ideell? Studien av Vasaloppet visar
att aven om verksamheten kommersialiserats och professionaliserats beho-
ver det inte leda till att vare sig sponsorer (som karaktiriseras av en logik)
eller volontirer (som karaktiriseras av en annan logik) beh6ver minska 1 antal
— tvartom.

En forklaring till detta dr att samhalleliga normer och férvintningar (Di-
Maggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977) har forindrats 1 atminstone
en av dessa sektorer. Niringslivssektorns betydelse har 6kat och ideella f61-
eningar har blivit allt mer féretagiserade. Den ideella sektorn férandras som
ett resultat av dessa nya normer och férvintningar och ett vixande antal id-
rottsforeningar har alltsd antagit en liknande logik. Det som sker nir manga
foreningar dr kommersialiserade och professionaliserade dr att trycket pa
andra foreningar att anta dessa férandringar okar (jfr O'Brien & Slack, 2004).
Detta far till f6ljd att de som tidigt har genomgatt en sadan organisationsfor-
andring star som forebild f6r dem som foljer efter. Denna form av status-
drivna isomorfa process, utvecklas under férhéllanden med lig information
(fr Kraatz, 1998), och det imiterande beteendet sker inte pa grund av att de
andra organisationerna har nagon speciellt eftertraktad férdel som ér kopplad
till de strukturer och processer som imiteras, utan mer av en ridsla av de
andra idrottsforeningarna att hamna utanfér. Foreningarna imiterar nagot
som uppenbarligen fungerade bra i ett visst sammanhang, Ofta sker detta
utan anpassning till den egna kontexten. Det som hinder dr att metoder och
praxis som tillimpats av dem som pa ndgot sitt presterar over foérvintan
inom varje del av idrotten kopieras i storre eller mindre utstrickning av andra.
Den bist presterande organisationen kommer att fungera som en modell, en
idealtyp, i detta sammanhang. Det kan finnas skil att varna dem som vill
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kopiera Vasaloppets forvandling. Den utveckling jag beskrivit maste forstas
1 sitt kontextuella sammanhang,



Kapitel 8

Avslutande diskussion

8.1. En balansgdng i faders spdr — fér framtids
segrar

Det 6vergripande syftet med denna avhandling ér att beskriva och foérklara
de forandringsprocesser och utmaningar som en kommersialisering och pro-
fessionalisering medfor. Arbetet har inriktats pa balansgangen mellan olika
organisationsfilt och overgangen frin en verksamhet som i huvudsak vilat
pa ideella krafter till en professionell organisation med kommersiella intres-
sen.

Den férindring Vasaloppet — och sirskilt — organisationen bakom de
olika tivlingarna och evenemangen genomgatt ir pa ett 6vergripande plan en
framgangssaga. Detta giller oavsett pa vilket sitt man mater det. Verksam-
heten har steg for steg utvecklats med fler deltagare, flera olika lopp (produk-
ter), stigande omsittning och mer kraftfull organisation. Vasaloppet har blivit
inte bara en lokal och nationell angeligenhet utan dven en internationell sa-
dan. Varumairket beskrivs av en ledande akt6r inom organisationen som ett
“superbrand”. Jag kan inte virdera det pastiendet men det dr uppenbart att
varumarket hela tiden utvecklats och forstarkts. Det dr, som sagt, en fram-
gangssaga. Men vagen dit har inte varit problemfri.
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Forandring ar en naturlig del for alla organisationer och hir ar denideella
sektorn inget undantag. Aven de verksamheterna maste anpassas till forind-
rade forutsittningar. De mekanismer som styr sidana forindringar dr dock
inte sjilvklara. Den institutionella milj6 som verksamheten bedrivs inom pa-
verkar saval det forandringstryck som upplevs och vad som dr mojliga inrikt-
ningar pa de processer som verksamheten kommer att férséka manévrera. I
fallet Vasaloppet har vi sett att forindringarna skett stegvis. Det har varit en
fraga om att ta tillvara pa de utrymmen som de generella isomorfa krafterna
skapat och att — ibland — dven att ga ett steg lingre och utmana faltet.

En del av processerna har varit planerade och drivits fram som en kon-
sekvens av strategiska beslut. Exempel pa det dr den uttalade ambitionen att
vixa, att se till att forsoka bli mindre sarbar for déligt vader, att dra nytta av
teknisk utveckling for att skapa ett alltmer attraktivt evenemang och sa vi-
dare. Den typen av beslut kan ses som uttryck for visioner och konsekvenser
av strategiska beslut. Utover detta har verksamheten utformats genom en
mingd mindre beslut och processer i syfte att 16sa olika problem och skapa
nya virden.

Den aktor som bedriver en verksamhet som kraver legitimitet 1 olika or-
ganisationsfalt maste rikna med att olika, och till viss del motstridiga, logiker
moter organisationen och skapar spanningar.

Vasaloppet startade som en skidtivling som endast kunde forlita sig pa
volontirer for att utféra alla administrativa och tekniska uppgifter. Under
slutet av 1980-talet bryter som framgatt kommersialiseringslogiken igenom,
vilket under efterféljande tva decennier kommer innebara en omfattande for-
andring av verksamheten. Vasaloppet var jimfort med flertalet andra svenska
idrottsféreningar tidigt ute med dessa férandringar. I denna bemairkelse var
Vasaloppet en forening som tidigt borjade anamma en kommersiell logik.
Men det handlade inte bara om att anamma regler och normer i ett organi-
sationsfalt utan samtidigt kravdes ett uppratthallande av legitimiteten 1 ett
annat organisationsfalt.

Inom manga idrottsféreningar och evenemang féorekommer det pa mot-
svarande satt som for Vasaloppet ett tydligt anammande av niringslivets or-
ganisationsstrukturer, med en hierarkisk organisation med yrkestitlar som
exempelvis verkstallande direktor, marknadschef och ekonomichef. Det som
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gOr dessa organisationer unika ar att verksamheten inte endast ar affarsinrik-
tad utan — samtidigt — dven av ideell karaktdr. Organisationerna maste darfor
ha en f6rmaga att kommunicera externt och internt med skilda kategorier av
intressenter. De ska attrahera affirspartners som sponsorer, utan att for den
skull uppfattas som en renodlad affirsverksamhet. Sponsorerna skulle inte
sponsra ett renodlat féretag. Men de kriver 1 manga fall en professionell mot-
part. Ledningen for foreningen ska kunna hantera en sidan dubbelbottnad
situation.

En forklaring till "Framgangssagan Vasaloppet” ir att de som under olika
tidsepoker varit tongivande inom organisationen lyckats val med att hantera
den delikata balansgang som min studie sirskilt inriktats pa. I Vasaloppets
fall kravdes en professionell organisation som kunde moéta aktorer 1 ett orga-
nisationsfalt baserat pa en kommersiell logik. Men det handlar inte bara om
Vasaloppets formaga att mota och anpassa sig till olika logiker — det ar dven
viktigt att ha en formaga att sprida de egna virdena till samarbetspartners. I
den bemirkelsen har Vasaloppets framging aven handlat om att man skapat
en forstaelse for savil den kommersiella logiken internt, for att organisat-
ionen ska ga i takt, och externt. Féretridarna for Vasaloppet har 6verfort en
torstaelse av den ideella logiken till exempelvis sponsorer. Detta kom att ge-
nomsyra hela organisationen och viktiga delar av relationen med sponso-
rerna. Mer specifikt handlade det bland annat om allt frin anvindandet av
historiska artefakter som blabirssoppa, utmaning, aventyr och Gustav Vasa
till publicerat material, personalens klidkod och si vidare. Sponsorerna ef-
terfragar inte bara en attraktiv sponsorprodukt i den bemirkelsen att de pa
ett effektivt sitt kan kommunicera med olika malgrupper, utan de efterfragar
aven detideella — hjirtat i hela verksamheten. Ledningen f6r en kommersia-
liserad férening ska da inte bara kunna prata marknadens sprak, utan dven
kunna visa upp det unika i den egna verksamheten. P4 motsvarande satt
maste dven aktOrer 1 ett organisationsfilt representerat av en ideell logik
kunna bemoétas.

I fallet Vasaloppet innebar kommersialiseringen ett 6kat resursberoende
av ideell arbetskraft. Dessutom skulle volontirerna svara upp mot ett Okat
krav pd en hogre serviceniva. Volontirer ska ha forstaelse for att Vasaloppet
omsitter omkring 120 miljoner kronor, benimner skidloparna som kunder
och har nationella och internationella storféretag som sponsorer.
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Denna balansgang har inte alltid varit enkel. Jag har nimnt 1990-talets
planer pa att borsintroducera Vasaloppet — vilket formodligen vittnar om en
da for langtgiende kommersialiseringstanke. Vasaloppsledningen har dven
avbojt vissa sponsorers erbjudanden med hinvisning till att dessa inte visade
forstaelse for den verksamhet som bedrevs. Detta dr en indikation pa hur
viktig bevarandet av den egna féreningens ursprung ar och att det inte bara
ar ekonomiskt l6nsamma avtal som higrar. Ett tydligt exempel dr dven den
problematik som uppstod i samband med att Vasaloppet erholl virldscup-
status. Vasaloppsledningen hade svart att tillmotesga kraven fran Internat-
ionella skidférbundet, exempelvis vad gillde sponsorer och tivlingsdag.
Generalsekreterare Rolf Hammar gjorde deti fallstudien redan citerade utta-
landet i media: ”Klart vi vill ha varldscupstatus. Men da ska det vara pa vara
villkor”. Vasaloppsledningen lyckades i detta fall fd igenom sina krav och slog
vakt om det egna varumirket och de egna sponsorerna. P4 motsvarande sitt
har volontirer ifragasatt valet av vissa sponsorer och stillt ett 6kat krav pa
ersittning for nedlagd arbetstid. Det har dven skett en overgang dir olika
befattningar inom organisationen inte lingre innehas av volontirer utan av
personer som erhiller en personlig ersittning, i form av 16n eller arvode.

Flera av Vasaloppets olika samarbetspartners, frimst sponsorer, har dven
bidragit med en kunskapsoverféring. Detta intriffade bland annat i den ini-
tiala kommersialiseringsprocessen och var en viktig faktor for etablerandet
av en marknadsforingsfunktion. Externa samarbetspartners hade en central
roll 1 uppbyggandet av en denna funktion dir en tydlig kunskapséverforing
kunde ske. Aven medieaktdrer har varit viktiga samarbetspartners. Det har
varit ett strategiskt arbete med att uppratthalla dessa relationer och samtidigt
varit lyhord f6r férindringar som initierats av dessa samarbetspartners.

En annan forklaring till Vasaloppets framgang ar att det egna varumairket
har prioriterats. Historiska artefakter kom pa ett framgangsrikt sitt att an-
vindas i varumarkesarbetet i kommersialiseringsprocessen. Genom att lang-
siktigt fokusera pd att etablera ett framgangsrikt varumarke har det inte heller
inneburit att man salt sin identitet i jakt pa snabba intakter. Den grundlag-
gande tanken har varit att erbjuda en bra produkt till kunderna, vilket da in-
neburit att kundernas perspektiv har prioriterats.

Min slutsats ar att de tongivande personerna inom Vasaloppsorganisat-
ionen varit skickliga i att fora verksamheten framat pa ett kraftfullt sitt och
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inda 6verlag hilla sig inom den inom bada filten “accepterade zonen”. Den
tydliga fardriktningen i form av expansion, utmaningar for att lingsiktigt
sakra verksamheten, har varit en viktig bas. Utover de har vad jag vill be-
nimna “den ideologiska insikten” spelat en lika avgorande roll f6r navigeran-
det inom den nimnda zonen. Dessa tva inslag tycks ha fungerat som en
kompass, en vigledning ut ur och igenom de viktiga hindelser och skeenden
som dgt rum. Men en generell aspekt av forindring ar att den ar mer eller
mindre kontinuerlig. Att verksamheten varit framgangsrik hittills garanterar
inte fortsatt framgang. Jag kommer att pa nytt aktualisera denna aspekt under
avsnittet “praktiska implikationer” nedan.

Jag betonade i kapitel 4 att mina forskningsfragor formulerades pa ett
generaliserat sitt. Jag framholl ocksa att jag forst skulle se hur Vasaloppsor-
ganisationen agerat for att hantera fragorna. Efter det skulle jag forsoka vidga
perspektivet och analysera de svar pa forskningsfrigorna som jag motivera
mot bakgrund av studien. Det avhandlades 1 kapitel 7. Nedan adresseras yt-
terligare nagra generaliserbara lirdomar fran studien. Det handlar om de 1
Metodkapitlet (kapitel 5) definierade aspekterna: studiens bidrag till forbatt-
rat arbete i verksamma organisationer, bidraget till forstaelsen av det stude-
rade fenomenet och bidraget till teorin.

8.2. Vad lar vioss av fallet Vasaloppet?

Fallet med Vasaloppet visar hur en organisation har kunnat driva en forind-
ring. Riktlinjen har sedan krisen med det installda skidloppet ar 1990 varit
tydlig — Vasaloppet maéste vaxa for att 6verleva. Men dven om ledningen for
Vasaloppet ville genomdriva en férindring handlade den stora utmaningen
om att lyckas balansera mellan olika filt. Den utmaningen var betydligt storre
an att 6vervinna nio mil skidl6pning genom dalaskogarna.

I figur 4 i kapitel 4 framholls att en studie likt denna stravar efter att
uppna resultat av tre skilda slag. Den ska férhoppningsvis kunna ge lirdomar
till den organisation som studerats och kunna bidra till att forbattra dess verk-
samhet. Den ska ge en 6kad insikt om det fenomen som studerats, det vill
saga 6vergangen fran ideell till kommersiell logik och balansgingen mellan
dessa logiker. Den ska helst ocksa kunna ge ett bidrag till den eller de teorier
som applicerats.
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8.2.1. Praktiska implikationer

Det finns i studien en hel del observationer och lirdomar av praktisk relevans
for saval Vasaloppsorganisationen som foér andra ideella verksamheter som
ocksa genomgir kommersialiserings- och professionaliseringsprocesser. I
detta avsnitt kommer jag att lyfta nagra av de mest centrala delarna.

En alltfor laingtgaende kommersialiseringsprocess kan fa till f6ljd att for-
eningen av omvirlden uppfattas som ett féretag och dirmed misslyckas med
att finna en balans mellan detideella och kommersiella och mellan amat6rism
och professionalism. Idrottsorganisationen ar inte att entydigt betrakta som
ett foretag, utan maste aven kunna hantera de delar som kinnetecknar en
ideell organisation. Det handlar om att skapa en fungerande organisation dar
de kommersiella och ideella krafterna kan motas i ett gemensamt arbete. Av
sarskild betydelse 4r med utgangspunkt 1 min studie, vikten av att lyckas ba-
lansera mellan de olika organisatoriska falten.

Att erhalla legitimitet dr av storsta vikt eftersom ett godkannande och
accepterande av intressenter i tva organisationsfalt, vart och ett med skilda
logiker, dr en central aspekt for att kunna férindra verksamheten och skapa
nya resurser. Verksamheten 6verlever inte om den inte kommersialiseras —
men samtidigt maste det ideella bevaras. Att dd driva en f6r snabb och om-
fattande kommersialisering dr inte limpligt eftersom man riskerar att férlora
legitimitet 1 det organisationsfilt som baseras pa en ideell logik. Att vara for
svag 1 den kommersiella sektorn kan, 4 andra sidan, leda till att organisationen
inte upplevs som en professionell motpart.

For att hantera en sadan balansgang visar studien att det kan kravas att
organisationen pa ett Overgripande plan utvecklar en anpassad f6rmaga. Det
ror allt fran ledare och medarbetare som kan upptrida pa ett sitt som be-
frimjar stravandena efter legitimitet. Organisationen maste ocksa skapa och
leverera tjanster som motsvarar de skilda aktorernas férvintningar. Den
maste ocksa kunna fungera vil genom att interagera pa lampliga sitt med
omgivande aktérer. Den behover kunna kommunicera den 6vergripande
mission som den har; vad den vill, vart den dr pa vig, samtidigt som den ska
kommunicera pa relevanta siatt med intressenter (aktorer) inom flera organi-
satoriska falt.
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En process av det slag som jag studerat kriver ocksa en betydande ly-
hordhet 1 forhallande till enskilda och till grupper av aktoérer. Vi har sett ett
antal atgarder dar utvecklingen skapat friktioner som oftast kunnat 16sas upp
efter dialog. I en del fall har ledningen backat fran ett initiativ som inte blivit
uppskattade (val av vissa sponsorer, tankarna om borsnotering) inom ett visst
organisatoriskt falt. Ibland har initiativet omformats, till exempel sponsors-
arrangemang eller lanseringen av en ny produkt som tagit en annan riktning
an ursprungligen avsett. Det kan ocksa vara sa att roller och processer for-
tydligats, till exempel relationen till féreningarna och till kommunen, till f61jd
av att signaler om friktion natt de tongivande aktérerna inom Vasaloppsor-
ganisationen.

Denna lyh6rdheti kombination med en god férmaga att lisa av vad som
kan tinkas vara legitima dtgirder i forhallande till skilda falt maste rimligen
vara mycket viktig att vidmakthalla (f6r Vasaloppsorganisationen) och for att
skapa legitimitet (f6r andra organisationer). En konkretatgird kan mot denna
bakgrund vara att i forhéllande till varje beslut av viss signifikans “testa” idén
genom att tillimpa det resonemang som illustreras i figur 18. Nagra viktiga
fragor dr da att 6vervaga vilka aktérer som kommer att beréras av beslu-
tet/atgirden i forsta ledet. Hur eventuella efterféljande steg for att moderera
eller driva pa utvecklingen av atgirden kan utformas. Vilka aktorer 1 andra
led som kan beréras och hur de kan tidnkas reagera. Dessa ”f6rloppsscena-
rier” far sedan provas mot férmodade effekter med avseende pa legitimiteten
i de organisatoriska falt som berors. For att det senare ska bli framgangsrikt
maste organisationen hela tiden var si pass narvarande i de skilda milj6erna
att beslutsfattarna kan gora kloka bedémningar, sa att man inte vidtar atgar-
der som kan medfora negativa 6verraskningar med avseende pa legitimiteten.
Organisationen maste ocksa vara aktivt narvarande pa sa sitt att den snabbt
kan ldsa av de reaktioner som en viss atgird ger upphov till och — som en
toljd av det — fortydliga, korrigera eller helt enkelt vilja att acceptera konflik-
ten och forséka vinda den till nagot konstruktivt.

I fallet Vasaloppet introducerades en organisatorisk design som innebar
en hybridisering av organisationen. Den kom att pa ett framgangsrikt satt
kunna hantera den institutionella pluralism som behévde hanteras. Genom
att forst mojligedra en tydlig en isirkoppling av métena med skilda falt kunde
legitimitet erhallas i bada organisationsfilten. Det kan idag vara for tidigt att
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siga om denna form, som i allt visentligt tycks ha 6vergivits i samband med
ett antal andra stora foérindringar, kom att 6verges for tidigt. Men det ar up-
penbart att hybridformen spelade en viktig roll och det ar lika uppenbart att
den nya organisationsformen ocksa har och kommer att spela en stor roll for
utvecklingen. Jag kan inte i dag siga om det blir framgangsrikt eller ¢j. Men
det ar viktigt att konstatera att det handlar om processer, att forutsittningar
torindras och att de beslut som fattas och atgirder som vidtas maste anpas-
sas till radande forutsittningar. Fragan dar om hybridformen 6vergavs for ti-
digt, om den kraftigt modifierade form av “hybrid” som giller idag kan
medverka till fortsatt legitimitet 1 bada filten eller om den kommer att alltfor
tydligt lata den kommersiella logiken framtrida. Jag limnar den diskussionen
med dessa fragor.

En annan aspekt som ar av praktisk relevans ar vikten att virna om det
egna varumirket. Detta var en utmaning for Vasaloppet men det visade sig
vara mycket viktigt f6r en mycket stor del av utvecklingen. De gav ett patag-
ligt stod bade i forhallande till den ideella sektorn och den kommersiella.
Dettahar pa ett tillspetsat satt behandlats tidigare, da 1 form av en formulerad
paradox.

Att virna om varumairket forefaller generellt sett vara en stor utmaning
bland idrottens organisationer. Genom att inte underkasta sig krav frin spon-
sorer 6kar mojligheterna att 6ka det egna varumarkeskapitalet. Som en kon-
sekvens av detta resonemang bor en forening som dr i behov av
sponsorintakter visa en forsiktighet i valet av sponsorer. Sponsorer har en
viktig roll f6r kommersialiserade och professionaliserade foreningar. Men en
forening far inte ga i fallan att acceptera vilken sponsor som helst i glidjen
over att bli erbjuden finansiellt st6d. Det ar viktigt att ha en genomtinkt stra-
tegi for vilka sponsorer som passar thop med féreningens verksamhet och
hur de avser att aktivera kopplingen till den sponsrades varumirke. Det ar
inte lampligt att urskillningslost acceptera sponsorernas krav. Resultaten av
denna studie indikerar att dven den sponsrade maste vara insatt i fragorna,
sitta granser och stilla tydliga krav.
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8.2.2. Avhandlingens bidrag till forst&elsen av fenomenet

Fallet Vasaloppet dr omfattande. Genom studien har flera viktiga fragor
sprungna ur den institutionella teorin kunnat belysas. Det har mer handlat
om vilka uttrycksformer skilda fran teorin kinda fenomen tagit sig i detta
specifika fall in identifiering av genuint nya foreteelser. Helheten ar unik och
dven manga av de specifika uttrycksformerna. Hur studien adresserat forsk-
ningsfrigorna och vad som kan hivdas pa basis av studien diskuterades 1
kapitel 7 Analys. Jag vill dock i detta avsnitt tillféra nagra kommentarer.

1. Den forsta och mest 6vergripande fragan behandlar hur en organisat-
ion samtidigt kan hantera flera parallella institutionella logiker.

Alla organisationer behover skapa och vidmakthalla legitimitet 1 férhéllande
till de logiker de verkar inom. I fallet Vasaloppet handlade det om idealitet
och professionalism. Det idr en i dag vanligt forekommande problematik.
Motsvarande utmaningar kan som nimnts finnas vad giller foretag som
kombinerar tva samtidiga affirslogiker (jamfor foreteelsen ambidexterity,
Benner & Tushman, 2003 som ber6rts ovan). Fallet Vasaloppet visade hur
denna balansakt sett ut i detta specifika fall. Det gar inte att sdga att andra
organisationer skulle kunna gora exakt likadant, men den erfarenhet som for-
medlas belyser med sitt exempel, hur denna balansging kan hanteras. Andra
organisationer som tar del av detta kan forséka bedoma pa vilka sitt deras
situation skiljer sig at jamfort med den som varit fallet f6r Vasaloppet. Pa
basis av det kan man se likheter och skillnader och dirmed identifiera mer
eller mindre lampliga arbetssitt i den egna situationen.

2. Den andra frigan avsag hur pass begrinsande och moijliggérande de
tidiga priglingskrafterna dr for en ideell organisation som kommersi-
aliserar verksamheten.

Organisationer priglas ofta relativt tidigt och det tycks som att den tidiga
praglingen manga ganger sitter spar for lang tid framat. Vasaloppet priglades
av sitt ursprung och vi har sett hur denna pragling viglett och fortsatt att
forma organisationen under lang tid.
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Aven detta ir formodligen Gverférbart till manga andra organisationer.
Men det gir inte att kopiera Vasaloppets arbetssitt rakt av. Aven hir maste
den egna organisationens pragling klargéras och sedan fir de tongivande ak-
torerna under processens ging forhalla sig till den prigling som foreligger i
det enskilda fallet.

En parallell ar omradet storytelling inom marknadsféring (jfr Mossberg,
2008), dir foretag i allt storre utstrackning anvander en berattelse for att dif-
ferentiera varumarket (jfr Spear & Roper, 2013). Idrottsorganisationer har i
manga fall goda moijligheter att anamma denna form av berattande, framfor
allt om det dessutom vilar pa en historisk berittelse.

3. Den tredje fragan behandlade foreteelsen hybridorganisationer, vilka
strategier som kan anammas inom ramen for dessa och huruvida de
kan vara en bestaende form eller ej.

Vasaloppet genomférde under foérandringsepoken (1980-1990-talen) en tyd-
lig isirkoppling av verksamheten. Denna isirkoppling innefattade ett dualt
ledarskap, dir generalsekreteraren fraimst verkade i ett organisationsfalt och
verkstallande direktori ett annat. Generalsekreteraren hanterade merparten
av alla kontakter med media och med funktionirerna. Den verkstillande di-
rektoren agerade mer obemairkt och hanterade framfor allt de affarsmassiga
delarna av verksamheten. Genom denna isarkoppling forenklades hanteran-
det av skilda logiker, ett resultat som ar 6verforbart till manga andra organi-
sationet.

Isirkopplingen 6vergar i vad som mer ar att betrakta som en kombinat-
ion av olika logiker. Detta kan férklaras med att verksamheten nu genomgatt
en omfattande forandringsprocess samtidigt som det blivit allt mer accepte-
rat 1 olika organisationsfilt med kommersialiserade och professionaliserade
foreningar. Ett resultat av fallet Vasaloppet ar att behovet av denna hybrida
organisationsform 1 allt storre utstrdckning avtar med tiden. I den bemirkel-
sen kan sannolikt hybridorganisationen ses som en 6vergangslosning for att
mota forandring — en indikation som kan vara av betydelse ocksa for andra
organisationer.
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4. Den fjirde fragan aktualiserade inte bara problemen med institution-
ell pluralism utan om denna pluralism dven kan vara en forklaring till
att organisationen Overlever.

Att anpassa verksamheten till skilda — och dven konkurrerande logiker — in-
nebir utmaningar. Men som resultatet av denna studie visar ar det dven en
torklaring till att Vasaloppet har 6verlevt och samtidigt lyckats expandera
verksamheten. Med hjilp av artefakter samt tusentals manniskor som enga-
gerar sig som volontirer, uppratthalls en bild av verksamheten som en fére-
ning — dven om det dr en professionaliserad ledning f6r en kommersialiserad
verksamhet som omsitter cirka 120 miljoner kronor.

Pa motsvarande sitt kan det vara av stor betydelse fo6r andra organisat-
ioner 1 den ideella sektorn att uppritthalla en bild av verksamheten som all-
mannyttig.

5. Den femte och avslutande fragan rorde legitimitetséverforing. Vilken
typ av overviganden gor aktorerna och hur framtradande ér idéerna
om legitimitetséverforing for ideella organisationer som profession-
aliseras och kommersialiseras?

Aven om resultatet frin fallet inte helt kan beligga en sidan legitimitetséver-
toring finns det indikationer pa att det sker en 6verforing — framst i vissa
sponsorrelationer. Detta skulle kunna tolkas som att ett utvecklat sponsrings-
samarbete ger ett resultat bortom imageoverféring och utbyte. Detta édr 6ver-
forbart till andra organisationer och da kanske frimst andra sponsor-
relationer. Sponsorn associeras da inte bara med en viss foreteelse utan blir
endel av hela denna féreteelse. P4 samma sitt som den sponsrade parten kan
bli del av kdrnvirden som sponsorn har.
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8.3. Avhandlingens bidrag fill teorin

Ett av avhandlingens bidrag bestar i en empirisk skildring som bor ge 6kad
torstaelse kring forandringsprocesser for den typ av organisationer som hi-
storiskt vilat pa en ideell grund. Att akt6rer inom den ideella sektorn, i syn-
nerhet idrottens aktorer, 1 manga fall har genomgatt en férandring med allt
storre inslag av kommersialisering och professionalisering ir kinda. Det som
varit mindre aktualiserat 1 forskningen har varit hur en sadan férindringspro-
cess genomforts och vilka skeenden och utmaningar internt som har varit
viktiga att hantera. Med denna avhandling har jag velat belysa den process
som dgt rum i ett specifikt fall, jag har fangat ett antal nyckelhindelser varav
flera kunnat synliggora friktionen mellan olika organisatoriska logiker.

De forskningsfragor som lag till grund fér analysen har jag upplevt som
fruktsamma. Fragorna har medfort att insamlad data kunnat analyseras ur
olika perspektiv. Studiens teoretiska angreppssitt och forskningsfragorna ar
breda och relevanta ocksa i forhallande till andra typer av organisationer. Ett
liknande angreppssitt kan mycket vil anvindas for att studera andra organi-
sationer, saval i den ideella sektorn som i andra sektorer.

Fallet visar att olika logiker kan samexistera 6ver en lingre tidsperiod,
nagot som utifran tidigare forskning varit mindre uppmirksammat. Tidigare
forskning (jfr Greenwood et al., 2011: Lounsbury, 2007; Marquis & Louns-
bury, 2007; Saz-Carranza & Longo, 2012) har utgatt fran en organisations-
faltnivd och/eller studerat hur en logik utmanar och dndrar ridande logik
inom ett organisationsfalt. Det har med andra ord handlat om hur en orga-
nisation inkorporerat viktiga drag av en annan logik dn den som organisat-
ionen formats av. Bidraget med denna avhandling jamfort med tidigare
forskning om institutionell logik dr att den ger insikter i hur en organisation
over tid hanterat motstridiga logiker. Det handlar om alla dessa skeenden,
beslut och atgirder som vidtagits i syfte att utveckla verksamheten men ocksa
att balansera sd att man haller sig inom den accepterade zon som jag talat om.

I min forskningsgenomgang pekade jag ocksa pa att det inom institution-
ell forskning tycks finnas en brist pa det samtidiga studiet av inre processer,
till exempel organisatoriska l6sningar, val av nyckelpersoner med vissa egen-
skaper och si vidare, och de yttre processerna. Det handlar om hur moéta
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omgivande aktorer i skilda organisatoriska falt? Hur driva fragor? Hur ma-
novrera for att inte riskera legitimiteten inom nagot av de viktiga falten?

Den hir avhandlingen ger ett tydligt bidrag i detta avseende. Studien visar
hur en organisation paverkas av och paverkar processen av isomorfism som
ar en central foreteelse inom institutionell teori. Den belyser ocksa hur en
organisation i stort och smatt, pd ett medvetet sitt behover férhalla sig till
sin position inom det jag kallat “acceptanszonen” i grinsen mellan tva skilda
organisatoriska logiker. Fallet ger ett exempel pa de samtidiga intra- och in-
terorganisatoriska processer som paverkas av den aktuella férandringspro-
cessen och hur de hanterats i detta specifika fall. Eftersom detta ér bristfalligt
belyst i forskningen bor studien ses som bidrag till hur den institutionella
teorin kan bidra till att fanga dessa parallella och 6msesidigt sammankopp-
lade skeenden.

Inom den institutionella forskningen moéter féreteelsen hybridorganisat-
ioner ett stigande intresse. Detsamma giller nir motsvarade foreteelse disku-
teras under det nimnda begreppet ambidexterity vilket ocksd dr ett
forskningsomrade stadd 1 kraftfull utveckling. Tillimpningarna i den senare
namnda traditionen inriktas pa den privata sektorn och pa féretag som kom-
binerar tva eller flera affirsomraden baserade pa skilda affirslogiker. En un-
derliggande utmaning ir ofta att kunna kombinera en verksamhet priglad av
“exploitation”, det vill siga nyskapande utveckling och en verksamhet prig-
lad av “exploration”, det vill siga skapa resultat i nuet (O’Reilly & Tushman,
2005). Forfattarna beskriver tvda exempel dir foretag forsokt — och lyckats —
skapa synergi mellan tva artskilda verksamheter. Det skedde med ett antal
organisatoriska atgirder som syftade till att integrera verksamheterna. Men
det skedde med betydande respekt och varsamhet om varje enskild verksam-
hets unika sirdrag. Hir finns siledes en hel del ber6éringspunkter mellan den
forskningen och studien av Vasaloppet.

Ett annat arbete inom forskningstraditionen ambidexterity ar Gtittel och
Konlechner (2009). De skiljer mellan tva typer av ambidexterity; strukturell
och kontextuell. Den kontextuella har stora likheter med studien av Vasalop-
pet. Den typen kidnnetecknas av att den uppkommer till f6ljd av kulturellt
betingade varderingar och normer i det organisatoriska sammanhanget. Min
studie tillfor ett jaimforelseobjekt till andra studier av kontextuell ambidexte-
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rity. Dessutom tillfér den ett langt tidsperspektiv och en ingiende beskriv-
ning av det kulturella kontextet. Ett tredje relevant arbete ar Kauppila (2010)
som studerat ett foretags'” arbete med att hantera samtidig forekomst av
saval organisatorisk som kontextuell ambidexterity. Studien liknar pa ett
overgripande plan min studie i det att den behandlar de tva formerna, men
ocksa att den betonar den roll viktiga partners kan spela for att utveckla de
skilda verksamheterna. Men det innehallsliga sammanhanget ér artskilt i och
med mitt fokus pa aktérer inom den ideella sektorn som komplement till den
kommersiella. Min slutsats ar att dessa tre exemplifieringar av forskningen
kring ambidexterity indikerar att min studie bér kunna vara av viss relevans
tor och ge ett bidrag till den forskningen.

Vikan ocksa konstatera att organisationen i mitt fall ar en forening, vilket
svarar upp mot att deti tidigare forskning varit mindre fokus pa hur en sadan
organisation driver och genomfor omfattande foérindringsprocesser. En cen-
tral del, som sirskiljer denna studie ir att externa relationer, framfor allt med
aktorer i ett organisationsfalt med konkurrerande logik, har varit ett viktigt
inslag 1 Vasaloppets forandringsprocess.

Den institutionella teorin har i den hir avhandlingen frimst anvints som
en referensram och som ett sitt att i teorins begrepp tolka de processer och
skeenden som beskrivits. Om man ska tala i termer av att ’testa” och utveckla
teorin ér det frimst friga om att underséka om teorin ar fruktbar, om den
hjalper till att pa ett battre och mer principiellt sitt forsta det som studeras. 1
det avseendet anser jag att teorin fungerat val.

Det har saledes inte handlat om att testa teorin och att forsoka addera
nagon pusselbit. Teorin i sig 4r inte sdrskilt tit och testbar. Jag uppfattar sa-
ledes att en striavan efter att ge ett teoretiskt bidrag i férhallande till denna
teori inte i sd hog grad handlar om det som Alvesson och Sandberg (2011)
kallat ”gapspotting”. Jag har i och for sig identifierat nagra aspekter av det
studerade fenomenet och den anvinda teorin som ar bristfilligt belysta i
forskningen. Det kan ses som ett antal gap, men r dnda inga tydligt utpekade
delar — gap — 1 férhallande till en kdrna i den institutionella teorin. Vad som
brukar kunna astadkommas som bidrag till denna typ av teorier ar snarare en

135 Foretaget som studerats dr Vaisala, ett finskt foretag som utvecklar och tillverkar produkter och
61 milj6- och industriell mitning.
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problematisering och utveckling av nya eller precisering av gamla begrepp.
Sadan utveckling kan berika teorin och mdojliggora nya eller kompletterande
och meningsfulla tolkningar av skeenden och férlopp. Problematisering, inte
minst i form av de forskningsfragor jag identifierat och belyst, har jag astad-
kommit. Diaremot har jag inte explicit uttalat ambitioner avseende nya be-
grepp eller preciseringar av befintliga. Men mojligen skulle begreppet “den
isomorfa linjen” vid studier av verksamhet inom och mellan skilda organisa-
toriska falt, kunna vara ett embryo till en begreppsutveckling. Kanske kan
ocksa ”den accepterade zonen” 1 det sammanhanget kunna vara ett potenti-
ellt bidrag i form av ett begrepp. Jag férmodar ocksa att hybridorganisationer,
och kanske sirskilt observationen att vissa organisatoriska imprints i en del
fall kan aktiveras, formas och exploateras for att samtidigt forstirka tva (i
fallet Vasaloppet) eller flera organisatoriska logiker, kan vara ett teoretiskt
bidrag. Den mycket tydliga paradox som formulerats uppfattar jag ocksi som
intresseviackande och med potentiell kraft att ge ett bidrag till teorin. Men det
primara bidraget dr sannolikt och sammanfattningsvis att jag har bidragit med
en applikation av den institutionella teorin och — f6rhoppningsvis — kunnat
pavisa dess relevans och meningsfullhet vid studier av den typ av processer
som statt i fokus f6r detta arbete.

8.3.1. Framvaxten av en kombinatorisk sektor

Den ideella sektorns och i synnerhet elitidrottens forindring har medfort en
intensifierad kommersialisering och professionalisering. Det ror sig i grunden
om ideella féreningar som anammat en tanke rorande foretagisering men
som fortfarande dnda maste framsta som ideella i sin natur. Det finns en 6kad
grad av olika organisationstyper som kan sigas sammanflitas i en sektor som
ir en kombination av idealitetsideal och affirsverksamhet.

Sambhillets indelning i sektorer édr ett vedertaget angreppssatt for att ge
uttryck for olikheter mellan organisationer. En grundliggande indelning ut-
gar fran tre sektorer; privat-, offentlig- och ideell sektor (Amna, 2006; Sj6-
strand, 1985; Wijkstrom & Lundstrém, 2002). I vissa fall riknas dven familjen
in 1 en hushallssektor (Einarsson & Wijkstrom, 2007; Wijkstrom & Lund-
strom, 2002), men det bor dnda anses vara en sillan férekommande sektor
utifrin den traditionella indelningen.
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Hammare (2013) lyfter fraigan om kategorisering i sektorer alltid ar rele-
vant och var 1 sa fall skiljelinjerna gar mellan dessa. For att erhalla en 6ver-
gripande bild ar ett angreppssitt att fors6ka abstrahera fram de viktigaste
faktorerna som skiljer dessa sektorer at. I denna bemirkelse blir det en form
av idealtyp av respektive sektor. Det handlar om att renodla de typiska de-
larna och utifran Weber (1922/1983) handlar det om en form av ytterligheter.
For att aterknyta till diskussionen ikapitel 2 kinnetecknas foretag, tillhorande
den privata sektorn, av att huvudmannen dr dess dgare och verksamhetens
uppgift dr att generera en vinst till dessa dgare. Foretaget producerar varor
och/eller tjanster som siljs till kunder pd en marknad. Relationen mellan £6-
retaget och dess kunder ir av frivillig natur och intidkterna som genereras ar
kritiska for verksamheten. Organisationsformen inom den offentliga sektorn
ar 1 huvudsak foérvaltningen eller myndigheten. Den politiska makten utgar
fran medborgarna, vilka dven dr avnamarna. Relationen mellan myndigheten
och avnamaren ar obligatorisk. Syftet med verksamheten ir, till skillnad mot
ett fOretag, inte att generera vinst utan att verkstélla av huvudmannen fattade
beslut (tillgodose samhillsuppgifter fér medborgarna). Foreningen dr den
gingse organisationsformen inom den ideella sektorn. Ett grundlidggande ge-
mensamhetsdrag for foreningar ir att tillgodose medlemmarnas 6nskemal
och intressen. Féreningen dgs och styrs av medlemmar och saknar dirmed
den tydliga uppdelningen mellan huvudman och organisation. Relationen
mellan féreningen och dess medlemmar, ar i likhet med foretaget, av frivillig
natur. Avslutningsvis ar det kanske starkaste kinnetecknet inslaget av ideali-
tet.

Hammare (2013) ser en tydlig skiljelinje mellan offentlig sektor jamfort
med de ideella och privata sektorerna.”® Diremot ir skiljelinjen mellan den
ideella och privata sektorn mindre tydlig, &ven om en markerad grinsdrag-
ning ir moéjlig. En uppenbar gransdragning ir den gillande ekonomisk vinst
och som en foljd darav ekonomisk utdelning till 4garna. Men aven persona-
lens syn pa verksamheten skiljer sig at. I den ideella sektorns organisationer
ges ofta ett utrymme att verka enligt andra premisser och inte utifran statlig

136 En notering som ér vird att gora dr att Hammare (2013) har utgangspunkt i hur kunskap och
kunskapssyn skiljer sig mellan socialt inriktade ideella organisationer kontra privata och offentliga organi-
sationer.
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styrning eller marknadskrafter. En ideell verksamhet existerar for att tjdna ett
socialt syfte (Wijkstrom & Lundstrém, 2002).

Sektorindelningen syftar i grunden till att ge utryck f6r grundlaggande
olikhet mellan organisationer. Men indelningen i sektorer har motts av savil
kritik som medhall. Tragardh, Selle, Henrikssen och Hallin (2013) anser att
sektorindelningen fangar nagot visentligt och att detinte handlar om att vilja
ett 6ver de andra utan snarare kunna analysera det dynamiska samspelet mel-
lan organisationer. Ahrne och Papakostas (2002) ser diremot indelningen
som problematisk. Genom att indela samhallet i olika sektorer d6ljer man
eller férminskar de relationer som finns mellan organisationer fran olika sek-
torer. Keane (1998) utgar fran en statlig sfir och en icke-statlig sfir. Den
privata sektorn ses dirmed inte som en fristdende enhet utan bade den pri-
vata- och ideella sektorn ryms inom den icke-statliga sfiren. Hammare (2013)
anser att en central kritik bygger pa fragan ”... om organisationer inom det
som DiMaggio och Powell (1983) beskriver som ett gemensamt organisato-
riskt falt, 1 praktiken kan tillskrivas en sadan utmirkande och sirskiljande ka-
raktaristik som motiverar till kategorisering i sfirer eller sektorer” (s. 30).
Vidare betonar Hammare (2013) att kategoriseringen riskerar att bortse fran
de sliktskap eller motsvarigheter som kan finnas.

Jag dr av den uppfattningen att sektorindelningen ska betraktas utifran
idealtyper av sfirer. Alla aspekter gar inte att finga och indelningen bygger
pa ett urval av en del av de attribut som ar framhavande hos en idealtyp. Det
handlar i ett forskningssammanhang om en férenkling av verkligheten dar
ytterligheter dr betonande. En indelning i sektorer bortser inte fran att det
finns relationer mellan organisationer. Att den offentliga sektorn och dess
organisationer intar en sarstillning (Hammare, 2013; Sjostrand, 1985) ir ett
stallningstagande som ir vanligt forekommande. Men likval skiljer sig den
ideella sektorn fran den privata sektorn pa ett flertal omraden — dar inslaget
av idealitet i kombination med ett socialt syfte ar sirpriglande. Féretaget har
aven, till skillnad mot en forening, ett krav frin dgarna att generera ett eko-
nomiskt 6verskott. Dirtill féreligger det en skiljelinje mellan organisationsfilt
och sektor.
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8.3.1.1. Organisationsfilt versus sektor

Genom att tillimpa begreppet organisationsfilt konceptualiseras omgiv-
ningen som ett falt, vilket bestar av de enskilda organisationer mellan vilka
samarbete och interagerande sker. Utifran DiMaggio och Powell (1983) be-
stimmer organisationsfaltet de socialt accepterade monstren av organisato-
riska strukturer och handling. Organisationsfiltets sammansittning bestdms
av organisationer som sammantaget verkar inom samma omrade. Detta in-
nebir att manga olika former av organisationer kan fé6rekomma inom samma
organisationsfilt och detidr organisationer som skapar filtet savil som skapas
av faltet (Eriksson-Zetterquist et al., 20006; Scott, 2003).

Inom ett organisationsfalt pagar stindigt processer som paverkar och
formar organisationerna utifran kulturella och normativa faktorer (DiMaggio
& Powell, 1983) och i kombination med tillgangen till resurser styr detta or-
ganisationsfaltets sammansattning (Magnusson, 2002). Organisatoriska falt
omfattar saledes en rad olika typer av organisationer — vilka kan hirstamma
frin samma eller skilda sektorer, eller frin en kombination av olika sektoret.
Organisationsfalt dr alltsa i denna bemirkelse inte en synonym med sektorer.
Sambhillets organisationer hor hemma i olika institutionella sektorer, eller sfa-
rer (Einarsson & Wijkstrom, 2007) men ett organisationsfalt kan represente-
ras av organisationer tillhérande olika sektorer. P4 samma satt kan en aktor
bedriva verksamhet inom olika sektorer och olika organisationsfalt.

Den hir diskussionen problematiserar begreppet organisatoriska falt. I
min studie har jag inte varit inriktad pa att noggrant definiera vilka organisa-
torer som tillhér de — tva huvudsakliga — organisatoriska filt som jag talat
om. Den ideella sektorn och den kommersiella dr betydligt mer méngsidigt
sammansatt 4n vad som framkommit. Jag har foredragit att arbeta med diko-
tomin ideell versus kommersiell/ professionell. Jag har ocksa valt att tala om
aktorer som verksamma inom endera av dessa falt.
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8.3.1.2. En tankemodell 6ver en kombinatorisk sektor

For den typ av organisationer som befinner sig i granslandet mellan den ide-
ella sektorn och den privata sektorn framtrider i praktiken en annan bild 4n
den renodlade dikotomi som jag arbetat med. Genom att mota skilda logiker
— en ideell logik och en kommersiell logik — kan en ny idealtyp for dessa
organisationer utkristalliseras. Sjilva studiet av Vasaloppet ir i sig en mycket
pataglig indikator fOr just detta. I en forlingning handlar det mojligen inte
bara om att méta tva organisationsfalt, utan det kan vara sa att det for den
enskilde akt6ren blir en kombination av olika sektorer. I en sidan sektor,
vilket skulle kunna bendmnas som en kombinatorisk sfir, ingir en hybrid av
aktorer som foéreningar, foretag och media som moéts och som anammar

idéer, modeller och metoder fran varandra. Modellen!?’

nedan exemplifierar
de idealtypiska dragen av en sadan sfir (den modell Wijkstrom och Lund-
strom, 2002 presenterar over samhillets sektorer har delvis stitt som fore-

bild, aven om omfattande omarbetning dgt rum).

137 Respektive sektors storlek i forhdllande till varandra har i modellen ej beaktats. En sektors storlek
kan mitas pé en rad olika sitt, till exempel antalet sysselsatta, sektorns totala intikter och kostnader, férid-
lingsvirde, etc. Oavsett mitmetod dr det svart att storleksmassigt jimféra dessa tre sektorer. Exempelvis
redovisar Statistiska Centralbyrdn pd ménatlig basis arbetskraftsunderstkningarna som visar att cirka tva
tredjedelar av den svenska arbetsmarknaden arbetarinom den privata sektorn, resterande inom den offent-
liga sektorn (www.scb.se). Den ideella sektorn redovisas dock inte som en enskild sektor. Aven om si vore
fallet skulle jimf&relsen vara inkonsekvent med anledning av att den ideella sektorn till stor del bestar av
volontirarbete (vilket dr den viktigaste enskilda resursen, jamfér Wijkstrém och Lundstrém, 2002). PAmot-
svarande sitt finns en problematik med att till den privata sektorn kategoriseras alla féretag, dven offentligt
dgda foretag. Statistiska Centralbyran redovisar ekonomiska férhallanden om den ideella sektorn, men po-
dngterar svarigheten med att korrekt avgrinsa populationen och utifrin existerande undersékningar ge en
gemensam bild 6ver det civila samhillet (Statistiska Centralbyran, 2014).
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Figur 20: Den kombinatoriska sfaren
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Det foreligger en avsevird skillnad mellan denna typ av kommersialiserade
och professionaliserade organisationer och de renodlat ideella, representerad
av foreningar som ags och styrs av medlemmar vars verksamhet ér att tillva-
rata medlemmarnas 6nskemal och intressen. I synnerhet elitidrottsorganisat-
ionerna ar mer att betrakta som post-kommersiella, med ett for-givet-tagande
att bedriva kommersiell verksamhet.'”® Foreningarnas primira uppgift blir
inte langre att tillvarata medlemmarnas intressen, utan att tillhandahalla en

138 For att det inte ska uppsta nagra tvetydigheter ér fortfarande breddidrotten, vilken omfattar mot-
ionsverksamhetoch tivlingsidrottpé olika nivder, deni sirklass storstadelen av idrottsrorelsens totala verk-
samhet. Den elitinriktade idrotten dr framfor allt verksamhet pa internationell eller nationell toppniva. Med
anledning av detuppmarksamhetsvirde som elitidrottenerhaller ir den av stor betydelse foridrottsrorelsen
(Riksidrottsforbundet, 2009) Detta inkluderar da dven de stora idrottsevenemangen. Dock dr skiljelinjen
mellan elitidrott och den allméinnyttiga breddidrotteninte helt tydlig da flera elitidrottsféreningar bade har
lag som i vissa fall fyller storaarenor med publik och samtidigt bedriver enomfattande ungdomsverksamhet.
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tor marknaden attraktiv produkt. Den elitinriktade verksamheten bedrivs
professionellt med kommersiella virden, oavsett om dgarformen siger
nagonting annat. Publiken forvantar sig underhallning pd moderna arenor
med allehanda faciliteter. Bara tanken pa att dessa foéreningar genererar stora
intikter frin medlemsavgifter och liknande ir frimmande.'”” Denna typ av
foreningar kan mycket vil tinkas utgora en idealtyp f6r en kombinerad sek-
tor — ddr amatorism och idealitet inte lingre finns representerati samma ut-
strackning. Det dr inte bara frigan om en idrottslig elitverksamhet, utan dven
en for foreningar ekonomisk elitverksamhet.

Fortsitter den utveckling som den elitinriktade idrottsrorelsen star f6r —
och det finns inget som tyder pa motsatsen — ar friagan hur ideella dessa i
sjalva verket dr och kan framsta som i framtiden. Det galler inte bara idrotts-
rorelsens organisationer, utan dven andra delar av den ideella sektorn. En
konsekvens som Hvenmark (2010) poangterar ar att ledningen av méanga ide-
ella organisationer i civilsamhillet gradvis har 6vertagits av professionella
snarare an ideella medarbetare. Detta medfor en centraliserad och toppstyrd
verksamhet.

Den strategiska omvandling som manga ideella organisationer genomgatt
—och 1 synnerhet elitinriktade idrottsféreningar som internationella storklub-
bar — har inneburit en allt storre fokusering pa utveckling av det egna varu-
mirkeskapitalet. Insikten av det egna varumirkets betydelse 6kar allt mer och
dé ir detinte lingre gangbart att varumirket ska vara torknippat med ett stort
antal andra varumarken. Att sponsra klubbdrikten inom idrott ar vanligt f6-
rekommande'*’. Men en utveckling, framfor allt internationellt, r att klub-
barna viljer att associera sig med ett firre antal sponsorer och med ett

139 En notering bor gbras att det inte finns nagon fullstindig data om idrottsféreningars intdkter fran
medlemsavgifter. Sett till Sveriges alla idrottsféreningar stir medlemsavgifter f6r 20 procent av de totala
intikterna och triningsavgifter f6r cirka 11 procent (Riksidrottsférbundet, 2013). Utifran ett icke generali-
serbart urval av elitfGreningar i de hdgsta serierna i fotboll och ishockey stir ddremot medlemsavgifterna
61 cirka 0,5 procent av de totala intikterna.

140 De fyra storaligornai USA ir ett undantag (Major League Baseball, National Basketball Associat-
ion, National Football League och National Hockey League), dit traditioneni klubbdrikten viger tungt. 1
Europa var det spanska fotbollslaget FC Barcelona en f6rening som linge undvek féretagslogotyper pa sin
klubbdrikt. Ar 2006 bréts denna méngariga historia nir Unicef kom att ha sin logotyp pa deras tréjor
(avtalet kostade inte Unicef nigonting utan tvirtom donerade FC Barcelona ett antal miljoner varje ar till
Unicef) (Hamil, Walters & Watson, 2010). Sedan ar 2011 siljs dock reklamytan pd tréjan till ett foretag.
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betydligt hogre pris for detta exponeringsutrymme.'*' Den birande tanken
med ett sidant varumarkesarbete ér att det ska generera nya intikter i form
av exempelvis 6kade sponsorintikter och fler supportrar till klubben, vilket
forutom okad publik dven medfor en 6kad forsiljning av kringutrustning
som trojor till dessa supportrar.'*

Det forekommer idag dven att foretag dger idrottslag'*’ och ir stora tiv-
lingsarrangérer. Denna forandring, med en 6verlappning mellan tidigare re-
lativt tydliga sektorer och dartill organisationsfalt, talar f6r framvixten av en
kombinerad sektor.

8.4. En avslutande diskussion och forslag pd
fortsatt forskning

I denna avslutande del f6r jag en principiell diskussion kring den ideella sek-
torns — och da i synnerhet idrottens férindring och vilka framtida utma-
ningar som finns. Kapitlet avslutas med forslag kring fortsatt forskning,

141 Att sdlja klubbdrikten ger for stora elitfGreningar tva viktiga intdktskillor; dels fran tillverkaren av
trdjan (oftast féretag som Nike, Adidas, etc.), dels fran sponsoravtal med féretag som erhaller sin logotyp
pa drikten. Hir kan ndmnas att det engelska fotbollslaget Manchester United F.C. ar 2015 skrev ett sjuarigt
sponsoravtal med biltillverkaren Chevrolet pa 80 miljoner USD per ar, det vill sidga totalt 560 miljoner USD
tor att erhilla reklamytan pa tréjan. Till sdsongen 2016 trader f6r Manchester United F.C. ett nytt avtal med
Adidas, i form av tréjtillverkare, i kraft som ger klubben 114 miljoner USD per dr (Smith, 2015, 6 May).

142 Exempelvis faststillde den spanska fotbollsklubbenReal Madrid C.F. som verksamhetsmal ar 2000
att klubben skulle utvecklas till en av de storsta klubbarna i Europa (Callejo & Forcadell, 2006). Strategin
var framfr allt att fokusera pa varumirket. For att uppnd detta genomférdes en rad olika atgirder, exem-
pelvis implementerades en allt mer professionaliserad organisation som skulle klara av att fa en ekonomi i
balans. Det skedde dven en omvandling till att supportrarnaallt mer sdgs som kunder. For att erhalla medial
uppmirksamhet sivil som idrottsliga framgangar rekryterades dven framgingsrika fixstjirnor (Callejo &
Forcadell, 20006; Jeannet, Collins & Schupbach, 2003; Quelch, Nueno, & Knoop, 2007).

143 Privat dgande av idrottslag férekommer pa flera hall. Exempelvis finns det i USA och Kanada
privat dgande inom de hogsta serierna i stora idrotter som National Hockey League, National Basketball
Association, med flera. Aven i Europa inom stora idrotter som fotboll och ishockey finns klubbar med
privatadgare. Bland annat dger féretaget Red Bull fotbollsklubbar som Red Bull New York, Red Bull Leipzig
och Red Bull Brasil samt ishockeyklubbar som Red Bull Salzburg och Red Bull Miinchen (www.red-
bulls.com). Denna utveckling dr synnerligen intressant att f6lja da det visar en allt tydligare sammansmalt-
ning av idrott och foretag, vilket kan innebira att nya strukturer vixer fram.
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8.4.1. En kommersiell logik tar dver

Spridningen av en kommersiell logik, med ett 6kat krav pd en allt mer pro-
tessionell organisation, riskerar att medfora problem f6r méinga féreningar.
Den storsta delen av den ideella sektorn i allminhet och idrottsrérelsen i
synnerhet grundar sig pa enideell logik. Denna typ av organisationer har inte
samma forutsittningar att kommersialisera verksamheten — aven om kravbil-
den fran omgivningen kan se annorlunda ut. Norberg och Redelius (2012)
menar att utvecklingstendenserna'** leder till att det uppkommer en polari-
sering mellan idrotter som har stora respektive sma utsikter till att attrahera
marknadsintikter. Ett grundliggande problem f6r manga idrottsorganisat-
ioner ar beroendetav intakter. Fran en férenings perspektiv finns detddarmed
ett tydligt motiv att etablera relationer med sponsorer som kan tillgodose
toreningens resursbehov. Det finns dock en pafallande risk att det uppkom-
mer ett asymmetriskt forhdllande mellan sponsor och sponsrad. Aktuella
sponsorer har littare for att finna bra alternativa objekt f6r sin sponsring an
vad en fOrening har for att finna nya sponsorer. Idrottsféreningar befinner
sig, bland annat dérfor, i en osiker miljo. De kan till f6ljd av beroendet vara
svart for dem att hdvda sina kiarnvirden.

Ett kinnetecken f6r sponsorintikter dr att de 1 forsta hand tillfaller de
storsta forbunden, de storsta elitidrottsféreningarna och de storsta idrottse-
venemangen inom kommersiellt gingbara idrotter. Ovriga féreningar och
evenemang, det vill siga den Gverviagande majoriteten av fOreningarna och
evenemangen, har inte samma forutsittningar till ekonomiskt stéd i form av
sponsring, reklamavtal eller tv-intakter. Riksidrottsférbundet (2015a) har be-

144 Farhigorna rorande idrottens forindring — med 6kadekrav pa attidrotten ska vara allt mer f6r allt
fler Norberg, 2012) handlar i grunden om den svenska idrottsrérelsen virnande om autonomi och undvi-
kandet av konkurrens. Bolagiseringsfragan (rérande Idrotts AB som behandlades i kapitel 2) ar ett tydligt
exempel pé drivkrafter f6r den kommersialiserade idrotteni strid mot den stora breddidrotten. Idrottsro-
relsen har dven forsékt att uppritthalla ett monopol pa tivlingsverksamhet samt barn- och ungdomsverk-
samhet. Tavlingar har traditionellt arrangerats av idrottsrorelsens aktorer (som exempelvis nationella och
internationella f6rbund) och inte av kommersiella aktorer (Norberg & Redelius, 2012). Barn- och ungdoms-
verksamhet — ett omrade som ér starkt f6rknippat med idrottsféreningar — har métt konkurrens frin kom-
mersiellaaktorer. Dethar uppstittsom ett alternativ till den gingse specialiserings- och tivlingsinriktningen
och utan krav pa ideellt férildraengagemang. Oftast baseras verksamheten foljaktligen inte pé prestation
och selektering utan som ett mer kravlgst alternativ till féreningsidrotten (Norberg & Redelius, 2012).
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raknat att for den genomsnittliga féreningen kommer nio procent av de to-
tala intakterna fran sponsorer. En betydande andel av sponsormedlen tillfall-
ler de storsta idrottsorganisationerna. '+ 140

Fyrberg Yngtalk (2014) poangterar att synen pa idrotten som underord-
nad marknaden har tagit sig allt djupare in i idrottsrorelsen och ser risker med
att foreningar dgnar f6r mycket kraft at att forsoka attrahera sponsorer. "Det
ir ocksd en felaktig uppfattning att privata medel innebir oberoende och
sjalvstindighet. Det handlar snarare om ett annat slags beroende — ett mark-
nadsberoende som ofta ir mer osakert” (Fyrberg Yngfalk, 2014, s. 22). Fra-
gan har dven berdrts i ett betinkande av idrottsstodsutredningen (SOU
2008:59) dir man ser det som ett svarlost problem att férena ett ekonomiskt
stod frin sponsorer med idrottsrorelsens intresse av autonomi. Genom att
bedriva en verksamhet som i huvudsak finansieras genom niringslivet 6kar
risken att prioritera sponsorernas intressen.

De hir noteringarna pekar mot att den foreteelse som jag studerat ar ett
stort och kanske vixande fenomen. I avhandlingen har vi kunnat f6lja en av
de stora tivlingarna som blivit ett av de storsta evenemangen och som méter
ett starkt intresse fran den kommersiella sektorn. Min studie har, mot bak-
grund av diskussionen ovan, koncentrerat sig pa “’solsidan”, det vill siga en
organisation och ett evenemang som har och har haft gynnsamma forutsitt-
ningar. En uppenbar framtida studie skulle darfor med férdel inriktas pa Va-
saloppets motpol. Hur ser forutsittningarna ut for olika typer av organ-
isationer som verkar pa “’skuggsidan” i forhallande till den kommersiella sek-
torn?

145 Institutet f6r reklam- och mediestatistik (IRM) genomf6r i samarbete med Sponsrings- och event-
foreningen (SEFS) vatje 4r en mitning av investeringarna i sponsring. Ar 2014 omsatte sponsringen totalt
6,7 miljarder kronor i Sverige, en 6kning med 2,3 procent relativt foregaende ar. Detta kan jamféras med
exempelvis reklaminvesteringarna i dagspress (inklusive reklambilagor) som omsatte knappt 5,7 miljarder
kronor 2014 och tv-reklam som totalt omsatte cirka 5,8 miljarder kronot. Sett 6ver en lingre tidspetiod
omsatte sponstingen 3,3 miljarder kronor ar 2004 (IRM, 2015). Idrottssponsringenutgor, enligt IRM (2015),
deti sirklass storsta omradet och svarar ar 2014 {61 74 procent, f6ljt av sociala omréiden (13,3 procent) och
kultursponsring (12,7 procent).

146 Sammanlagthar de 15 stérsta féreningarna sponsringsintikter motsvarande cirka 681 miljoner kro-
nor ar 2014 (Sport & Affirer, 2015).
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8.4.2. En framtida utmaning

Att okritiskt fora 6ver idéer fran den privata sektorn till den ideella sektorn
kan innebira problem. Idrottsrorelsen vilar i huvudsak pa en breddverksam-
het som inte handlar om kommersialisering och professionalisering. Anda
sprids en logik som vilar pa foretagisering och marknadisering till allt fler
toreningar. Det finns till exempel en idé om att f6reningar ska erhalla intakter
fran sponsorer — en idé som inte forefaller Gverensstimma sarskilt val med
forutsittningarna fo6r majoriteten av landets idrottstéreningar. Dessa fore-
ningars intakter kommer i huvudsak frin medlemmarna sjalva och —méjligen
— 1 form av statliga- och kommunala bidrag. For sponsorerna handlar det
sillan om filantropi. Det finns ofta krav pa motprestation. For den stora an-
delen av idrottsrorelsen blir det allt svarare att tillmotesga sponsorerna — man
har helt enkelt inte en tillrickligt attraktiv produkt. Konsekvensen ar att
sponsorerna sOker sig till elitidrotten och de stora evenemangen.

En idé om marknadisering kan dven sidgas komma frin den offentliga
sektorn. Historiskt har det statliga stodet generellt varit ovillkorat fo6r de ide-
ella foreningarna. Foreningarna har erhallit ekonomiska bidrag, baserat pa
exempelvis medlemsantal, men sen har staten inte styrt 6ver deras verksam-
het. Men det finns en motsatt utveckling med att staten allt mer vill skapa
underleverantorer till olika former av politiska projekt (Tragardh etal., 2013).
Exempelvis ska idrottsrorelsen skota ungdomspolitik, integrationspolitik, de-
mokratifostran, etc. (Norberg, 2012). En risk med denna utveckling ar att
sjalvbestimmanderitten borjar luckras upp och att féreningarna moter
narmast orimliga férvintningar och krav.

Samtidigt (och som en paradox i sig) féorekommer det att elitidrottsfor-
eningar bygger upp en alldeles f6r kostsam verksamhet. Om de idrottsliga
resultaten uteblir och som en f6ljd dirav en mindre medial uppmirksamhet,
riskerar foreningen att framsta som mindre attraktiv i sponsorernas 6gon.
Konsekvensen blir minskade intdkter fran sponsorer, publik, f6rsiljning och
sa vidare vilket kan leda till akuta ekonomiska kriser och hotande konkurs.
Vigen ur ett sidant dilemma har ofta varit kommunala riddningsaktioner —
dir kommunala skattemedel anvints for att ridda ekonomiskt krisdrabbade
elitidrottsforeningar. Foéljden av ett sadant agerande ar att man utgar ifran att
elitidrottsféreningarnas vinster tillfaller féreningen, men att deras forluster ar
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ettansvar for det offentliga. Detta kan fa omfattande konsekvenser for kom-
munens invanare da det blir dessa som far sta for de kommersialiserade elit-
idrottsforeningarnas nota. Aven i detta sammanhang iger begreppet legi-
timitet sin relevans. Skattebetalarna/viljarna accepterar inte sjilvklart ett si-
dant skeende dven om argumenten for riddningsaktioner kan vara vil sa
goda.

Kommuner har, i manga fall okritiskt, kopt idén att elitidrotten och stora
idrottsevenemang lockar besokare, nya invanare och nya foretag. Exempel
pa ett sadant resonemang ir dterkommande i samhillsdebatten. Aven Sveri-
ges Kommuner och Landsting (2011) menar att elitidrotten bidrar till syssel-
sattning och tillvixt och kan anvindas som ett redskap fér den lokala och
regionala utvecklingen. Det dr dock intressant att notera att nir den offentliga
sektorn styrs under foretagsliknande former sker dven en forskjutning av id-
rottens roll. Bidragen ges mer i form av ett utbyte dir kommunen Onskar
erhalla en attraktiv platsegenskap i form av en elitidrottsforening eller idrotts-
evenemang som presterar pa en hog nivi. Kommunen forvintar sig sedan
att det bidrar med positiva attribut till kommunen i form av starkare varu-
mirke, 6kad besoksniring, ckad inflyttning, etc.'*’

En kommersialiserad och professionaliserad idrottsrorelse kan innebira
savil mojligheter som problem. Den stora faran ar nir en kommersiell logik
sprids dit den inte h6ér hemma. Nir renodlat ideella foreningar imiterar eller
tvingas till att férsoka kommersialisera en verksamhet som inte gar att kom-
mersialisera.

147 Ett annat utslag av denna 6kade tilltro till elitidrottendr den stora satsning som genomforts dver
hela landet pa elitidrottsarenor. Enligt Sveriges kommuner och landsting (2013) dr den vanligaste finansie-
ringsformen att en kommunal férvaltning savil dger som skoter driften av arenan. Niringsliv ochidrottslag
bidrar med en del finansiering, men kommunen édr den part som star for huvuddelen av kostnaderna. For-
hoppningen pa dessa satsningar har manga ganger varit en intdktsméjlighet f6r kommunen genom att are-
nan foérvintas generera ett ckonomiskt 6verskott. Dessutom forvintas beséksniringen, i form av hotell-
Overnattningar, restaurangbesdk ochden lokala handeln, gynnas. Kostnadenfér dessa arenor tenderar dock
oftast att ta skattemedel fran andra omraden, vilka méinga ganger har ett lika starkt resursbehov (Book &
Carlsson, 2008). En granskning gjord av Sveriges Radio (Ivarsson & Aronsson, 2014, 28 mars) visar att de
storaidrottsarenornas underskott drabbar kommunerna med 6ver 400 miljoner kronor per ar. I Idrottens
Affirer méts detta dock av motargument av Persson (2014, 28 mars) som podngterar att arenan ej gar att
betrakta som en kommersiellt gangbar fastighet. Diremot bidrar en arena med kringintikter som gor total-
intikten for samhallet positiv. Oavsett om det dr ekonomiskt I6nsamt eller inte vicker kommunal finansie-
ring av elitidrott ochidrottsarenor en debatt.
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8.4.3. Forslag pd fortsatt forskning

Med min studie som bakgrund vill jag bara peka pa tre omraden val virda att
forska vidare inom.

Den stora komplexiteten mellan olika institutionella logiker inom den
ideella sektorn i allmdnhet och idrottsféreningar i synnerhet uppmanar till
mer teoretisk och framfor allt empirisk forskning. En mycketintressant och
relevant studie skulle vara att inrikta arbetet pa foreningar som inte klarat
balansgangen mellan olika logiker. Studien av Vasaloppet har i manga avse-
enden varit en studie av god (best) praktik (practice). Ofta ar studier av
mindre lyckade, eller misslyckade, exempel dn mer lirorika.

Tidigare forskning om konkurrerande institutionella logiker har i manga
fall fokuserat pa organisationsfaltnivan. Som tidigare adresserats (jfr Lind-
berg, 2014; Pache & Santos, 2010) ir det fa studier som fokuserat pa hur
organisationer svarar pa motstridiga institutionella krav. Detta uppmanar till
fler studier med organisationer som analysniva. I diskussionen av studier
inom omradet ambidexterity finns nagra arbeten som skulle kunna inspirera
till efterfoljd och tillimpning inom den ideella sektorn.

Det tredje omradet dr att ytterligare fordjupa studiet av legitimitetséver-
toring mellan sponsor och den sponsrade. Studien av Vasaloppet bor kunna
ge en god bas for att stilla ett antal specifika fragor val virda att seriést un-
dersoka.






Epilog

Det har varit en lang och emellanit en pafrestande resa med den hir avhand-
lingen. Jag har brottats med manga olika fragor. Men det har ocksé varit en
lirorik resa som givit mig mycket. En sak dr dock siker — det blir sillan som
man planerar.

Idrott ar ett fascinerande omrade, vilket jag tydligt markt i samband med
min forskningsprocess. Det forefaller som att de allra flesta har en relation
till idrott — saval positiv som negativ. Att idrotten har en slags sirstillning i
den ideella sektorn ar tydligt. Alla kommer i kontakt med idrott, som uto-
vare, askadare eller genom medias patvingande rapporteringar — ingen und-
kommer!

Vasaloppet har en unik position i den svenska idrottsrorelsen. Jag kan
mycket val forsta de sponsorer som jag intervjuade och som berittade att
Vasaloppet var en sidan bra isbrytare i kontakten med kunder eller leveran-
torer. Att prata om Vasaloppet anvindes som ett sitt att bygga relationer.
Aven personer frin media aterkommer till att det ir nigot unikt med Vasa-
loppet. Det jamférs ibland med evenemang som de olympiska spelen och
stora virldsmasterskap.

Jag har aterkommande under min process markt av att manga ar intres-
serade av och kommer i kontakt med denna foreteelse, som dger rum varje
ar 1 Dalarna. Da jag sjilv inte har haft (men daremot delvis fatt) ett lingdak-
ningsintresse har jag ofta dterkommit till fraigan vad detidr som gor att Vasa-
loppet har en sadan magi. En viktig faktor ar att Vasaloppet inte salt sin sjil
1 jakten pa snabba intiakter. Sponsorer har haft och har en oerhort viktig roll,
men dessa sponsorer har dven fatt lov att visa en forstielse for Vasaloppet
och den idealitet som omgirdat evenemanget. Aven om verksamheten som
numera bedrivs dr kommersiell och detideella engagemanget nagot som kos-
tar organisationen flera miljoner arligen, finns det en aura av idealitet kvar.
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Idrottsrorelsen bestar av olika virldar med olika utmaningar. Dels finns
den kommersialiserade och professionaliserade idrotten. Dels finns den stora
breddidrotten. En stor idrottsférening i nigon av de mest framtridande id-
rotterna, med sponsorintakter, spelarforsiljning, forsiljning av tv-rattigheter
och publikintakter gér inte att jimfora med en mindre féreningar vars intak-
ter kommer frin medlemmarna och ett lokalt aktivitetsstod. Anda finns det
en tendens att elitidrottens kommersialisering sprids till en niva dir den inte
hor hemma. Det finns en framtida utmaning att hantera dessa tva virldar!
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English summary

Background and aims

The first Vasaloppet took place in 1922, at which time it was a Swedish cross-
country skiing competition. It attracted 199 skiers to the starting post in
Silen, with the finish line 90 kilometres away in Mora. Since then, Vasaloppet
has grown into an event that each year attracts over 60 000 participants to
register in its various skiing competitions. A further 25 000 take part in the
cycling and running events each summer. Vasaloppet draws attention both
nationally and internationally. The TV broadcasts from the main race —
Vasaloppet itself — were viewed in 2014 by close to 2.7 million Swedes. On
top of this come the international television broadcasts: in 2014, there were
live broadcasts or recorded summary reports in 73 countries. Vasaloppet has
undergone radical change and exemplifies how a sporting organization that
was initially purely non-profit can grow into being a significant commercial
venture. Yet it is still run as a non-profit organization, the owners themselves
being two non-profit organizations. Furthermore, there are some 3 500 vol-
unteers involved, although as a result of the expansion one week in summer,
this figure may sit closer to 5 000. Compared with other organizations,
Vasaloppet was commercialized and professionalized eatly on.

Vasaloppet has not always been an attractive competition in terms of
participant numbers. These remained quite static until the 1950s when the
so-called physical exercise movement came to Sweden and resulted in an in-
crease. In the late 1980s, the vision was to see the race grow, and this vision
took true hold in the 1990s. Yet Vasaloppet found itself in a tight economic
position: after a winter with little snow in 1990, the entire competition had
to be cancelled. This served as a warning: changes were required if Vasalop-
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pet was to have a future. After this, Vasaloppet became increasingly com-
mercial and professional, a fact that was not without its problems. The pres-
sures that resulted from these changes also stemmed from collaborative
partners, in particular influential sponsors, who expected a first-class event.
Those financially powerful sponsors came to hold an increasingly important
position, which led to increased self-confidence in how commercialization
should occur.

An athletic organization, in this case Vasaloppet, that becomes commer-
cial and that consequently embraces a business-minded thought treads a fine
line between different organizational fields (see DiMaggio & Powell, 1983;
Scott, 2003).

Paradoxically, there is a need for change among stakeholders in the non-
profit sector in that their approach needs to be more enterprising. This is not
a requirement from only the private sector, as the public sector too is signal-
ling this with its reduced financial support. By adopting business-like meth-
ods, legitimacy is retained; however, the paradox lies in the fact that it does
not work to abandon the original essence of the organization, that here rests
on its non-profit identity and amateurism. To abandon this, Vasaloppet
would lose its power of attraction among sponsors and the consequence
would be that the organization would no longer be considered legitimate.
The balance between the different ideal-type organizational fields must be
retained.

A central question in this thesis is how a non-profit organization, in this
case Vasaloppet, has come to be a commercial and professional organization.
What has happened in the process that has led to a traditional ski race morph-
ing into a large commercial event despite retaining its legitimacy as a non-
profit organization? These processes of change have at the same time taken
place in interaction with other actors in different organizational fields. This
brings us to the purpose of this thesis.

The overall purpose of this thesis is to describe and explain those pro-
cesses of change and challenges that are brought about by commercialization
and professionalization, especially in terms of the balance between what is
professional/commercial and what is considered necessary for the retention
of level and substance of what is original and genuine. This balance has been
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managed in a concurrent process involving active bodies within various or-
ganizational fields.

Theoretical framework

In theoretical terms, the foundation of this thesis is institutional theory (see
Selznick, 1949; 1957), foremost neo-institutionalism (see Powell & DiMag-
gio, 1991). The theory holds that organizations are affected by outside factors
and simultaneously strive towards being perceived as legitimate by external
parties, which constitutes a theoretical context at the principal level. Neo-
institutionalism demonstrates that the institutional environment affects the
development of formal structures in an organization. Organizations, such as
those that are non-profit, both are affected by and adapt to their surround-
ings for the main purpose of achieving legitimacy. Legitimacy is necessary if
resources are to be obtained that are required to run the organization.

An organization is characterized by the context that prevailed at the time
of its establishment (Marquis, 2003; Stinchcombe, 1965). For a long-estab-
lished organization, an institutional complexity can arise if the organization
has experienced a number of imprint periods, each one characterized by dif-
terent dominating logics. Institutional logic means socially constructed sets
of praxis, assumptions, values and convictions that form behaviour
(Thornton, Ocasio & Lounsbury, 2012). Institutional complexity (Marquis &
Tilesik, 2013) is based on the fact that the logic that is coded in the structure,
culture and procedures of the organization upon its establishment can be
incompatible with the logic that dominates during the other sensitive period.
As a result, different parts of the organization will mirror incompatible insti-
tutional formulae.

One way for organizations to deal with this complexity is through hy-
bridization. Hybrid organizations feature elements from various institutional
logics and become in this sense a form of organization that contains contra-
dictions (Pache & Santos, 2013). Hybrid organizations can meet these chal-
lenges either by holding the logics separate from one another or by trying to
unite them internally (Greenwood et al, 2011).

Previous research on competing institutional logics has, for the main
part, looked at how an organizational field has moved from a dominating
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logic to another. The fact that different logics can co-exist over a long period
has been given less attention. What is more — and what is of particular sig-
nificance in this thesis — is that relatively few studies take organizations as the
level of analysis. Such a perspective will consequently not place as much im-
portance on whether an organization embraces several logics but on how and
to what extent organizations embrace several logics.

The theoretical framework of reference has in turn generated five re-
search questions that are used in the process of analysing processes of change
and challenges. The questions are putin a principled and generalized manner.
They have been generated from an institutional perspective as to what types
of challenges an organization meets that move from a non-profit logic to a
commercial logic.

e What forms of expression do the opposing institutional logics take
and what types of measures can be taken to deal with these?

e How limiting and enabling are these imprinting forces for a non-
profit organization that is moving towards being commercial?

e Can hybrid organizations endure over a long period of time, or will
they move towards being a new homogenous form — that is to say, is
the hybrid form — in its various conformations — a transitory organi-
zational form for managing change?

e Institutional pluralism can explain the problems that non-profit or-
ganizations that are going through a process of change experience.
However, can this institutional pluralism also possibly explain why
these organizations survive?

e What type of deliberations do stakeholders have and how prominent
are the ideas regarding transfer of legitimacy for non-profit organiza-
tions that are professionalized and commercialized? What forms of
expression do such deliberations take if and when they occur?
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Methodology

The research strategy adopted was that of case study. The case study, as pre-
sented earlier, is the Vasaloppet event. Since the late 1980s, Vasaloppet has
been working towards commercialization and professionalization, and les-
sons learnt from this case can be transferrable to other organizations in sim-
ilar situations. However, while Vasaloppet is representative of other cases, it
remains unique for the fact that it began (in Swedish and international terms)
this process of change early on.

According to Merriam (1994), a case study is particularistic, meaning that
it focuses, for example, on a certain incident or phenomenon. The decision
to focus on qualitative case studies came about as a result of the fact that the
focus is then more so on insight, discovery and interpretation than it is on
testing a hypothesis.

The principal information sources used for the purpose of the thesis
were interviews, observations and various types of documents. In total, ap-
proximately 30 people were formally interviewed, and the author was in-
volved in two Vasaloppet events and attended various meetings.
Observations were not a primary data-collection method; rather, they served
as a means of complementing the picture attained and of getting to know the
case in a way that would not have been achievable through reading up on the
subject or through interviews.

Furthermore, secondary sources were used: newspaper articles and
books about Vasaloppet, as well as documents, reports, studies, and so forth
from its collaborative partners. These were important for the historical de-
scription. The use of multiple information sources was one way to increase
the quality of the study.

Empirical setting/finding

I have placed the 90-year history of Vasaloppet into four different periods:
a) The first three decades (1922-1950), b) The physical exercise movement
(1950s-1970s), ¢) The period of change (1980s-1990s) and d) The recent pe-
riod (2000-2010).
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The case study shows how Vasaloppet came to meet various institutional
logics. The running of an organization that demands legitimacy in different
organizational fields brings with it the fact that different — and to some de-
gree contradictory — logics meet the organization. With this there exists an
institutional pluralism that must be dealt with. Vasaloppet started out as a
skiing competition that could depend only on volunteers to complete the
administrative and technical work. At the end of the 1980s, a commerciali-
zation logic had its breakthrough and came, in the subsequent two decades,
to mean a comprehensive change for the organization. In comparison with a
great many sporting organizations in Sweden, Vasaloppet was eatly to un-
dergo such change.

Analysis and discussion

An important point of departure is the striving of an organization for legiti-
macy, which is about an organization being in tune with social norms and
standards (Suchman, 1995; Tost, 2011). The dilemma that forms the princi-
pal theme of this thesis is so-called institutional pluralism — that is to say, an
organization can meet distinct institutional organizational fields and conse-
quently adapt to different institutional logics in order to conform to various
institutional pressures.

Yet new institutional ideas for how Vasaloppet should be run in a pro-
fessional and business-like manner, which was noted and somewhat incor-
porated into the development of Vasaloppet, have not led to the basic
institutional ideas being rejected. Then again, as with Vasaloppet, the balance
has been redistributed. What is more, what is socially acceptable within each
respective field has changed. I describe this as a balancing act. It was im-
portant not to challenge too much yetstill be able to develop the organization
in a direction that was in accord with the wishes of key stakeholders.

For decades, Vasaloppet, the institution, has faced new situations and
new possibilities as a result of, for example, technical developments as well
as new limitations as a result of regulations and so forth. It has had to relate
to such externally initiated — or externally controlled — situations. And often
react to them. Within the organization itself, people upon their own initiative
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have acted and driven forward issues such as the introduction of new activi-
ties — for example, new ski races, but also running races, cycling races and
different events — either independently or together with sponsors. Some of
these measures have been more significant than others and as a result more
“critical” in relation to the development and the ability to balance within it —
for two organizational fields — accepted zones.

In the beginning at least, management within the organization needed
only to heed one organizational field. In the 1980s, a business logic emerged
that escalated in the 1990s. The Vasaloppet skiing competition developed
into the Vasaloppet event. In step with this change, legitimacy was called for
by an increasing number of stakeholders. An important elementin the meth-
odology of the Vasaloppet organization to deal with opposing logics during
the period of change was the break-up of the organization, where particular
units were created to meet different fields. A further contributing factor as
to why legitimacy could be both retained and increased during this period
has also to do with strong and charismatic leadership. The commercialized
and professionalized part of Vasaloppet came to be managed solely by the
Managing Director. The Secretary-General, on the other hand, took charge
of the non-profit part and the skiing part. This form of decoupling, with dual
leadership, means that different logics in distinct organizational fields could
be managed simultaneously.

During the recent period of Vasaloppet’s development, this hybridiza-
tion strategy increasingly moved towards being a combination of different
logics. From 2010, the hybridization strategy can somewhat be seen to have
been disestablished. The hybrid form of the organization was a way to meet
change and seems to have been a successful means of meeting the two insti-
tutional logics that met the organization. One explanation for the break-up
of the hybrid organization is that the commercialization process has ceased
being a process. Vasaloppet is commercial, even if its foundations and char-
acter are non-profit.

Vasaloppet has undergone a number of imprinting periods that have af-
fected the way it is today. Vasaloppet is a product that has been coloured by
all these imprints. This has given rise to both opportunities and limitations
with regard to, for example, what type of trademark and what type of asso-
ciation are compatible with the core values of Vasaloppet. The old symbols
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have been more actively and creatively used for the activation and creation
of association. The imprint and reminder of it have also played a large part
in the commercial field. Without the connection to the authenticity of
Vasaloppet, the association would not have been as attractive.

The “delicate” balance which is at the core of the thesis shows itself,
especially over the last two periods, to encompass a true paradox. This can
be formulated as follows: “the more the commercial forces and stakeholders
from the commercial side became involved in the development of Vasalop-
pet, the more important the non-profit imprint has become.” This can be
explained by the fact that the commercial stakeholders are dominated by
sponsors who place great importance on Vasaloppet being associated with
authenticity.

Conclusion

This thesis, when compared with previous research on institutional logic,
contributes in a different way in that it provides insight into how an organi-
zation over time has dealt with contradictorylogics. It concerns all these pro-
cesses, decisions and measures that have been taken for the purpose of
developing the organization but also for the purpose of retaining a balance
so as to remain within an accepted zone.

The case demonstrates that different logics can co-exist over a long time
period, something that has been given little attention in previous research.
Previous research (see Greenwood, etal., 2011: Lounsbury, 2007; Marquis &
Lounsbury, 2007; Saz-Carranza & Longo, 2012) adopted an organizational
field level and/ ot studied how a logic challenges and changes prevailing logic
within an organizational field. This thesis, in relation to previous research on
institutional logic, will serve to increase understanding as to how an organi-
zation dealt with contradictory logics. The organization in this case is an as-
sociation, which responds to the fact that previous research has had less
focus on how such an organization has conducted a process of change. A
central component is that external relations, in particular stakeholders in an
organizational field with opposing logic, were an important part in this pro-
cess of change.
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For the type of organization that finds itself on the border between the
non-profit sector and the private sector, a somewhat new picture emerges.
By meeting distinct logics — a non-profit logic and a commercial logic — a
new ideal type for these organizations can be developed. In the long-run, it
is possibly not only about meeting two organizational fields; rather, it may be
so that it becomes a combination of different sectors. In such a sector, which
could be called a combinatory sphere, there comes to be a hybrid of stake-
holders such as associations, companies and media that meet and embrace
ideas, models and methods from one another.

Commercialized and professionalized associations can easily be thought
to make for an ideal type for a combined sector — where amateurism and
non-profit-making are no long represented to the same extent.

Proposal for Continued Research

Using this study as a background, the author would like to point to three
areas that would be worth further research.

The great complexity between different institutional logics within the
non-profit sector in general and sporting associations in particular call for
more theoretical and in particular empirical research. An especially interest-
ing and relevant study would be to focus work on those associations that
have been unsuccessful when it comes to the balance between different
logics.

Previous research on opposing institutional logics has in many cases fo-
cused on the level of the organizational field. This calls for more studies with
organizations as the level of analysis. In the discussion of studies within the
area of ambidexterity, there are pieces of work that could be inspirational in
terms of a continuation and application within the non-profit sector.

The third area would be a further, deeper study of the transfer of legiti-
macy between sponsors and those receiving sponsorship. This study of
Vasaloppet should provide a good basis on which to pose a number of spe-
cific questions that are well-worth serious examination.



