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Sammendrag

Introduksjon: Den internasjonale toppfotballen har siden starten av 2000-tallet foregétt
uten mange norske innslag, og i de senere arene har det pagéatt en debatt i landet om
hvordan norsk fotball kan feres tilbake 1 det gode selskap. Blikket rettes mot de unge
lovende, og den norske fotballen har funnet ut at veien tilbake er gjennom
spillerutviklingsarbeidet. Hvordan arbeidet med spillerutviklingen i norske klubber
fremstar 1 dag og hvordan man ytterligere kan péavirke dette 1 positiv forstand, er

sporsmal som danner grunnlaget for denne oppgaven.

Formal: Oppgavens formal har vert & bidra til undersgkelser omkring talentutvikling i
idretten sett fra et organisatorisk perspektiv, og bruker organisasjonskultur- og identitet
som teoretisk perspektiv for & utforske tema. Oppgavens problemsstilling gir videre
retning for dette: «Hvordan er spillerutvikling organisert hos norske toppklubber i

fotball, og hvordan pdvirkes dette av klubbenes organisasjonskultur- og identitet? ».

Metode: For & kunne oppna oppgavens formal, ble det gjennomfert kvalitative
dybdeintervjuer av syv representanter for norske toppfotballklubber for herrer (del av
Eliteserien eller OBOS-ligaen). I lopet av intervjuene ble temaer som organisering,

klubbkultur, forankring og malsetninger undersokt naermere.

Resultat: Hovedfunnene viser at motivasjonsfaktorer hos klubbene for & fokusere pa
spillerutvikling inkluderer & skape lokal tilherighet, forbedre prestasjonene pa a-laget og
at det er gkonomisk gunstig som en del av klubbenes forretningsmodell.
Organisasjonskulturen hos klubbene kommer til uttrykk gjennom normer, verdier,
holdninger, viktige gjenstander og etablerte praksiser. Disse viser at den siste tidens
satsning pa spillerutvikling i norsk fotball har systematisert og «spisset» hvordan
klubbene jobber med utviklingsavdelingene sine. Det kommer frem at forankring av
ideen om 4 drive spillerutvikling pé et hoyt niva er sentralt for & lykkes, men samtidig
en utfordring for enkelte klubber. Oppgaven konkluderer med at klubbene kan, ved &
malrettet benytte organisasjonskulturelle ideer 1 arbeidet med spillerutvikling, tjene en

stor ressurs som kan gi en konkurransefordel.
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1. Innledning

Idretten har lenge vert en kilde for internasjonal prestisje. Gode eksempler pa
dette er hvordan nasjoner som @st-Tyskland og Sovjet brukte enorme ressurser og tid pa
a sikre seg sterke resultater 1 de prestisjefylte internasjonale mesterskapene. Fotballen,
som verdens mest populare idrett, finnes 1 kjernen av denne prestisjen. Det & gjore det
godt 1 de internasjonale mesterskapene som verdensmesterskapet, europamesterskapet
og klubbturneringen Champions League, er noe alle involverte 1 idretten dremmer om.
Hos enkelte nasjoner er det en sterk forventning om & gjere det godt 1
nasjonsturneringene. Tilherende prestisjen som finnes i dagens fotball har det ogsé
kommet gkende interesse for idrettens storste ligaer, klubber og spillere. Denne
interessen har vert av en eksplosiv art og vi kan né se tydelige tegn pa at fotballen er 1
stor grad globalisert (Giulianotti, 2002, s.29). Videre har fotballens appellerende
prestisje nadd naringslivet og utviklingen av en kommersialisert sport er pa full fart
(Enjolras & Seippel, 2001, s.29). Fotballen har dermed blitt «big business», og om
mulig, enda mer konkurransepreget ogsa utenfor banen. Med ensket om a lykkes pa
fotballbanen har det na blitt rettet et stort fokus mot morgendagens fotballstjerner —
talentene. Gammelseather (2011, s.277) papeker at unge spillere, talenter, na anses som
ravare, og er 1 aller hoyeste grad ettertraktet. Jakten pa den neste store spilleren er
intens, og innad i1 klubbene brukes det nd mye tid og krefter pd & finne ut av hvordan

man pa best mulig méte kan forvalte de rdvarene (talentene) de har.

Den internasjonale toppfotballen har siden starten av 2000-tallet foregatt uten
mange norske innslag, og i de senere arene har det pdgatt en debatt 1 landet om hvordan
norsk fotball kan fores tilbake 1 det gode selskap. Igjen rettes blikket mot de unge
lovende, og den norske fotballen har funnet ut at veien tilbake er gjennom
spillerutviklingsarbeidet. Flere kritiske roster har ment at arbeidet med spillerutvikling 1
norsk fotball har vart for darlig; blant annet uttalte tidligere trener pd U21 landslaget
Per Joar Hansen at norsk spillerutvikling er «Akterutseilt pa de fleste omrader»
(Thoresen, 2016), og ndvaerende G19-landslagstrener Pal Arne Johansen uttalte 1 2018
at de akkurat da «ikke gir drommen en sjanse» (Sande, 2018). I lys av dette har Norges
Fotballforbund og Norsk Toppfotball igangsatt en satsning og ulike tiltak for a heve

kvaliteten 1 arbeidet med utvikling av norske fotballtalenter. Blant disse er



akademiklassifiseringen, som skal fungere som et verktey for norske toppfotballklubber
1 saken etter & utvikle flere og bedre spillere (Eliteserien, 2020). Hvordan arbeidet med
spillerutviklingen 1 norske klubber fremstér i dag og hvordan man ytterligere kan

pavirke dette 1 positiv forstand, er spersmél som danner grunnlaget for denne oppgaven.
1.1  Oppgavens formal

Innen temaet «talentutvikling» har interessen gkt i takt med toppidrettens
popularitet, og det er i dag gjort mye forskning pé hva som skal til for & skape mange og
gode toppidrettsutevere. Diskursen 1 forskningen omkring talentutvikling i idretten har
lenge vert sentrert rundt det individuelle perspektivet, og hvordan ulike faktorer
pavirker uteverens individuelle utvikling (Mitchell, 2015). De senere arene har man fatt
et nytt fokus pa talentutvikling i et organisatorisk perspektiv, for & underseke hvordan
organisasjonen utgveren er en del av yter innflytelse pé utviklingen. Relatert til dette er
det relativt lite forskning som tar for seg pavirkningen organisasjonskultur- og identitet
har pa den idrettslige utviklingen til utevere (Sather, 2017). Dette representerer derfor
et omrdde innen tema talentutvikling generelt og spillerutvikling i fotball spesielt som
det ikke er mye kunnskap om. Denne oppgavens nytte vil derfor vere & bidra med ny
kunnskap og videreutvikle forstaelsen for temaet «spillerutvikling i fotball» (Everett &
Furseth, 2012, s.121).

Med dette som utgangspunkt ensker jeg i denne oppgaven & besvare folgende

problemsstilling:

«Hvordan er spillerutvikling organisert hos norske toppklubber i fotball, og hvordan

pavirkes dette av klubbenes organisasjonskultur- og identitet? »

For a gi oppgaven ytterligere retning har jeg ogsa formulert noen
forskningsspersmal som jeg vil besvare: Hvordan er organisasjonskulturen hos
utviklingsavdelingene i norske toppfotballklubber?, Hvilke normer, verdier, holdninger
og virkelighetsoppfatninger kommer til uttrykk hos toppklubbene?, Hvilke fordeler og
utfordringer opplever klubbene at deres organisasjonskultur- og identitet bringer 1
arbeidet med spillerutvikling? og Hvordan kan klubbene benytte kultur og identitet for a

forbedre arbeidet med spillerutvikling?.
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For a besvare disse sparsmalene har jeg foretatt en kvalitativ casestudie av sju
norske toppfotballklubber, og holdt kvalitative intervju med utviklingsansvarlige, én
administrativ leder for barne- og ungdomsfotball og én toppspillerutvikler. Resultatene

presenteres i denne masteroppgaven.

1.2 Strukturering av oppgaven

Oppgaven er satt opp slik at den bestar av sju kapitler. Etter dette innledende
kapittelet, vil jeg redegjore for en kontekstuell bakgrunn 1 kapittel to. Der vil det gis en
oversikt over blant annet fotball 1 norsk kontekst og anvendelsen av teori om
organisasjonskultur. I oppgavens tredje kapittel — «Teoretisk rammeverk» legges det
teoretiske grunnlaget for videre undersekelse av problemstillingen. Her blir teorier om
organisasjonskultur-, identitet og image utdypet. Kapittel fire er dedikert til en
systematisk gjennomgang av dette prosjektets metode og argumentasjon for de
metodiske valg som er tatt. Resultatene av studien presenteres i kapittel fem, for de
diskuteres 1 lys av problemstillingen, litteraturen og det teoretiske rammeverket i

kapittel seks. Avslutningsvis oppsummeres oppgavens funn i det sjuende kapittelet.
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2. Bakgrunn

I dette kapittelet vil jeg legge grunnlaget for forstdelsen av oppgavens tema
«Spillerutvikling i norske toppfotballklubber» og problemstilling « Hvordan er
spillerutvikling organisert hos norske toppklubber i fotball, og hvordan pavirkes dette
av klubbenes organisasjonskultur- og identitet?». For & oppna dette vil jeg forst rette
blikket mot konteksten de norske toppfotballklubbene befinner seg i. For & videre utvide
den konseptuelle konteksten skal jeg gi en oversikt over anvendelsen av teori om
organisasjonskultur, samt hvordan fotballens spillerutvikling har vert og fremstér 1
internasjonal og norsk kontekst. Videre vil jeg gi et innblikk i tidligere forskning
relevant for denne oppgaven. Her vil jeg blant annet rette blikket mot forskning pa
talentutvikling 1 fotball, og talentutvikling i norsk idrett. Ved endt kapittel héper jeg at
leseren har fatt nedvendig kontekst for & diskutere organisasjonskulturens pévirkning pa

spillerutviklingen 1 norsk toppfotball.
2.1  Konseptuell kontekst

Norsk idrett organiseres under paraplyorganisasjonen Norges Idrettsforbund
(NIF). NIF er gverste organet for organisering av idrett i landet, og bestar blant annet av
flere serforbund. Deres hovedoppgave er & «organisere og lede de ulike idrettsgrenene»
(Idrettsforbundet, u.a.). Norges Fotballforbund (NFF) er det starste seerforbundet i NIF
og organiserer 372.000 aktive utevere (Holm, 2021a). Hos NFF er det 1 2020 registrert
1754 klubber (Norges Fotballforbund, 2021, s.5), inkludert de som defineres som
toppklubber. Det er ogsd NFF som er ansvarlig for utviklingen av fotballtalenter i Norge
(Andersen et al., 2015, s.1). Fotballforbundet og deres klubber er 1 liten grad pavirket av
statlig stotte (Andersen et al., 2015, s.5; Liirssen, 2017, s.12), og klubbenes finansiering
baserer seg 1 hovedsak pa medlemskontingenter og frivillig arbeid. Hos
toppfotballklubbene i Eliteserien og OBOS-ligaen representerer «mediepengene» en
viktig inntektskilde. Dette er penger tjent ved bla. salg av medierettigheter, og fordeles
etter tre «potter»: resultat, kommersiell og utvikling (Eliteserien, 2016).

Utviklingspotten ble inkludert 1 2017 og skal stette utviklingsmiljeer uavhengig av liga.
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Dette er et resultat av utvikling er definert som et satsningsomrade for NFF, og forleper

seg til 58,2 millioner kroner 1 aret (Eliteserien, 2016).

Norsk Toppfotball (NTF) er en interesseorganisasjon bestaende av klubbene 1
Eliteserien og OBOS-ligaen (Torjusen, 2016). Deres misjon er a styrke toppklubbenes
interesser sportslig, forretningsmessig og organisatorisk (Eliteserien, 2018). Som en del
av misjonens utforelse er det NTF som utarbeider og publiserer
akademiklassifiseringen, hvor de vurderer tilstanden pa spillerutviklingsarbeidet som
gjores 1 de norske toppfotballklubbene. I tillegg bistar de klubbene videre med

spillerutviklingen gjennom kompetanse og annet stotte.

2.1.1 Anvendelse av teori om organisasjonskultur

Zahra et al. (2004, s.365) legger vekt pa at en organisasjons kulturelle ramme og
innebygde identitet er en nyttig ressurs for enhver organisasjon som har evnen til 4
utnytte den. Eksempler pa dette vil vise seg 1 organisasjonens «branding» 1 naringslivet,
forhold og gjensidige forstdelse med sine ansatte, samt i deres jakt pa suksess. I tillegg
vil en sterk og definert organisasjonskultur fungere som et nyttig ledelsesverktay. Slike
fordeler, med flere, som Zahra et al. viser til 1 sin artikkel om organisasjonskultur gjer

det & studere organisasjonskultur som ressursform til en nyttig evelse.

Innenfor idrettens rammer er konseptet «organisasjonskultur» ofte brukt i ulike
sammenhenger: Blant annet er «prestasjonskultur» et ofte benyttet begrep innenfor
idrettspsykologi for a beskrive omgivelsene som pavirker en utgvers prestasjoner
(Henriksen, 2015, s.142), «supporterkultur» er ofte brukt nér et lag eller klubbs
tilhengerskare skal undersgkes (Hjelseth, 2006, s.105), og idrettens sponsorater tar i
bruk et konsept som organisasjonsidentitet (image) nar de bestemmer sine portefoljer
(Chien et al., 2011, s.143). I disse tilfellene, og flere, kan vi se at konseptet om kultur
innenfor en organisasjon i praksis blir brukt som et verktey for a forklare og/eller oppna
et formdl. Denne forstdelsen er med pd & styrke tanken om at organisasjonskultur har en

rolle som ressurs ogsé i idretten.
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2.1.2 Spillerutvikling i internasjonal og norsk kontekst

Mitt tema «talentutvikling 1 fotballen» har over lang tid vert mye snakket og
skrevet om, og engasjerer mange. Fotballen har vert en meget popular idrett siden den
forste sesongen 1 den engelske 1.divisjon 1 1888 (Pedersen et al., 2021). Samtidig med
en gradvis ekende popularitet ble det ogsa mer prestisje a vare en del av toppfotballen,
og det a vere fotballspiller ble for mange et drammeyrke. Verdensmesterskapet i1 fotball
ble etter dets oppstart i 1930 (Holm, 2019) en arena for verdens beste lag og spillere &
vise seg frem, samtidig var det en a&re for deltakerlandene & gjore det bra. Disse
faktorene representerer naturlige arsaker til en ekende oppmerksomhet rundt
spillerutvikling. Nasjonene var tjent med et godt system som gav gode spillere til deres
landslag. Utviklingsystemene startet som et foretak fra de nasjonale sarforbundene for a
identifisere de mest lovende fotballspillerne, men har siden 1980-tallet utviklet seg til &
bli mer og mer profesjonalisert (Holt, 2002, s.274). I samme takt har ogsé interessen for
fotball gkt, og dette medbringer stor interesse og tilgjengelige ressurser. Fotballen har
derfor blitt en kommersialisert bransje med stadig ekende pengestrom og mange
organisasjoner som drives like profesjonelt som mange av verdens storste
naringsvirksomheter (Enjolras & Seippel, 2001, s.61). Den stadig ekende prestisjen det
medbringer & vinne 1 fotball har medfert at klubbene har tatt det i sine egne hender &
utvikle fotballtalentene — det & kunne oppfostre noen av verdens beste fotballspillere er
en sikker oppskrift pd suksess. Som nevnt er det nd mye penger 1 fotballen. Dette gjelder
ogsd innen overgangsmarkedet, hvor spillere har blitt til en kommoditet (Enjolras &
Seippel, 2001, s.65). Okende overgangssummer, kompensasjoner og lignende betyr néd

at ogsa mindre klubber kan sitte pd en gullgruve 1 form av et egenutviklet talent.

Norsk fotballs storhetstid kan stadfestes til 1990-tallet og det tidlige 2000-tallet,
hvor de klarte a ta seg til VM-sluttspillet 1 1994 og 1998, samt EM-sluttspillet 1 2000
(Holm, 2021b). Etter dette har ikke herrelandslaget i1 fotball maktet & kvalifisere seg til
et mesterskapssluttspill. Samtidig er den norske klubbfotballen per 25.05.2021 rangert
som nr.22 pd UEFAs liste over nasjoner 1 Europa, noe som bevitner om at det er et
stykke & ga for noen norske fotballklubber kan yppe seg i verdenstoppen (UEFA, 2021).
P4 den andre siden er Norge ofte anerkjent for & vaere en av verdens sterkeste
idrettsnasjoner relativt til folketall (Saether, 2018). Vi har et sofistikert system for a ta

oss av vére toppidrettsutavere og mange utegvere i verdenstoppen 1 ulike idretter.
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Imponerende norske idrettsprestasjoner har blitt levert pa alt fra langrennsarenaen til
tartandekket pa friidrettsstadion, men er ikke tilfellet for den norske herrefotballen.
Tidligere statsminister Gro Harlem Brundtlands kjente sitat «Det er typisk norsk a veere
god» passer for mye av norsk idrett, med unntak av herrefotballen. Med s& mange gode
norske idrettsprestasjoner internasjonalt er det naturlig & undre hvordan vi ogsé skal fa
til dette 1 herrefotballen. Det er ogsa vere naturlig & rette fokuset mot spillerutviklingen.
I den norske toppfotballen har prestasjoner dérligere enn forventet resultert i en
innremmelse av at arbeidet med spillerutvikling hos klubbene ma bli bedre (Eliteserien,
2020). Dette var utgangspunktet for akademiklassifiseringen lansert av NTF med forste
rapport 1 2017. Klassifiseringen skal, ifelge administrerende direkter 1 NTF Leif
Overland, representere en profesjonalisering av utviklingsarbeidet 1 Norge og fungere
som en «benchmark» for norske toppklubber som vil bli gode til & utvikle spillere
(Norsk Toppfotballsenter, 2017, s.2). Espen Olafsen legger til 1 innledningen av
rapporten fra 2017 at den «har lagt et solid grunnlag for a etablere utviklingsarbeidet
pa et hayere niva» (Norsk Toppfotballsenter, 2017, s.5). Som vi ser skjer det mye i
arbeidet med spillerutvikling i den norske fotballen, og nettopp derfor er dette et

spennende prosjekt & gjennomfere.

2.2 Tidligere forskning

Dette prosjektets nytteverdi bygger 1 stor grad pa at det innen forskningen de
seneste drene har blitt rettet storre oppmerksomhet omkring utviklingsmiljgene som
idrettstalentene befinner seg 1. Teori om organisasjonskultur spiller en interessant rolle
her, men er et relativt nytt perspektiv for norske toppklubber 1 fotball (organisatorisk
sett). Dette representerer dermed et kunnskapshull (Everett & Furseth, 2012, s.115), og
en meget god mulighet for 4 utvikle vér forstéelse knyttet til disse temaene. I det videre
vil jeg skissere hvordan tidligere forskning har tatt for seg oppgavens tema, og fungerer

som et bakteppe for mitt prosjekt.

2.2.1 Forskning péa talentutvikling i fotball

Innenfor temaet «talentutvikling i fotball» har diskursen fokuset pa den
individuelle uteveren og deres respektive utvikling. Dette 1 langt sterre grad enn

undersekelser som tar for seg organisasjonsstrukturens rolle 1 talentutvikling. For
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eksempel har Hauland & Sather (2011) undersekt norske ungdomslandslag i fotball og
hva som kjennetegner talentene der, mens Johnsen, som i sin masteroppgave studerer
det vellykkede 1999 arskullet til Bryne, fant ut at tidlig talentidentifisering kan fore til
utseleksjon av noen talenter (Johnsen, 2019). Dermed blir det 1 Johnsens oppgave
diskutert hvilke krav fra miljeet som kan pévirke talentene individuelt. Andre eksempler
pa dette kan sees hos Mitchell (2015) som ser pa identitetskjennemerker hos lovende
fotballtalenter for & undersgke hvilke egenskaper som skal til for & sl& igjennom. Pa
samme bglgelengde har Williams og Reilly (2000) undersekt ulike aspekter og
individuelle egenskaper ved talentidentifikasjon, og papeker uforutsigbarheten ved det &
identifisere enkelte talenter. I tillegg til de ovennevnte bidragene, finnes det ogsa rikelig
med andre undersegkelser om hvordan talentutviklingen pavirkes pa et individuelt niva

(for eksempel O"Connor et al., 2016; Gledhill et al., 2017; Ivarsson et al., 2015).

Selv om slik kunnskap er interessant, og for meg nyttig for 4 beskrive vilkar for
tilretteleggelse av utvikling, har denne typen artikler begrenset med kunnskap om
hvordan organisasjonsstrukturen i talentutviklingen fungerer. Jeg blir derfor nedt til &
rette blikket mot den andre siden av denne saken: siden som omhandler organisasjonens
virke og struktur. Som tidligere nevnt 1& ansvaret for identifisering og utvikling av
fotballtalentene hos det nasjonale s@rforbundet (Holt, 2002, s.271). Eksempler pa en
slik tilneerming kan sees hos de tidligere idrettsstormaktene Sovjetunionen og Ost-
Tyskland. Men, som Holt (2002) forteller, har ekende profesjonalisering 1 idretten fort
til en trend hvor det i stor grad er fotballklubbene som selv star for utviklingen av
fotballtalentene. Som en konsekvens av dette har det utviklet seg til & bli en
konkurransepreget bransje. Veien mot en sofistikert struktur for talentutvikling med
ansvar 1 klubbene har blitt belyst av Bennett et al. (2019), som har undersekt
utviklingen pa dette omradet hos nasjoner som né opplever stor fremgang. Pa den andre
siden er det nd i senere tid kommet frem en del kartleggingsundersgkelser over arbeidet
som gjeres hos de etablerte institusjonene (for eksempel Van Houecke et al., 2004;
Larsen et al., 2013; Grossman & Lames, 2015). I sin bok om leksjoner fra verdens mest
anerkjente fotballakademier gjor Nesti og Sulley (2014, s.5) et poeng som er
gjentakende 1 litteraturen: arbeidet med talentutvikling er en multidisiplinert ovelse, som
krever mestring av flere omradet. Eksempler pa dette er organisasjonsteorti,

idrettspsykologi og lederskap.
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2.2.2 Talentutvikling i norsk idrett

Innenfor Norges grenser er det ogsa gjort studier omkring dette temaet. Et
eksempel pé dette er Ommundsen (2011), som i sin artikkel bidrar til debatten om tidlig
selektering av talenter, og legger seg pa samme linje som Bennett et al. (2019) gjorde.
Den nordiske modellen for talentutvikling har blitt satt under lupen av Andersen et al.
(2015), som blant annet fokuserte pa & fremheve det unike forholdet mellom bredde og
elite 1 de nordiske landene. Dette yter igjen sin pavirkning pé arbeidet med
talentutvikling. En litt alternativ institusjon for talentutvikling har ogsé vokst frem i
Norge; private akademier. I henhold til Bjernskau (2017) pavirker ogsa disse landskapet
for talentutvikling 1 Norge, og deres forhold til klubbenes tradisjonelle akademier er
interessant. Til slutt presenterer Liirssen (2017) et overblikk over hvordan arbeidet med
talentutvikling foregar hos norske toppklubber. Studien ser pa klubbenes holdninger
mot talentutviklingsarbeidet, og viser blant annet at tilrettelegging av gode rammevilkér
og lokal rekruttering stir pd ordenen. Aktuelt pd omradet 1 dag er introduksjonen av
Norsk Toppfotballs kriteriemal rettet mot klubbene for arbeidet med talentutvikling
(Thoresen, 2017). Akademiklassifiseringen ble introdusert 1 2017 og har tiltrukket seg
stor interesse 1 mediene. Den har blitt undersgkt neermere av senere studier (for
eksempel Liirssen, 2017; Gangse et al., 2021; og Karlsen, 2019), men dens pavirkning
pa spillerutviklingsarbeidet i norsk fotball er fortsatt et tema for videre utforskning.

Denne oppgaven er et bidrag til dette.

2.2.3 Talentutvikling og organisasjonskultur

Tidligere 1 dette kapittelet tegnet jeg et bilde av hvordan teori om
organisasjonskultur har blitt benyttet for & utforske ulike idrettslige fenomener.
Allikevel kommer det frem av tidligere forskning at det er en mangel pd undersekelser
som utforsker anvendelsen av teori om organisasjonskultur pd spillerutvikling 1
fotballen, og spesielt fra perspektivet til organisasjonen. P4 dette omrddet har Henriksen
vert en sentral forfatter (for eksempel Henriksen et al., 2010; Larsen et al., 2013; eller
Henriksen, 2015). Med denne oppgaven ensker jeg dermed a bidra til & utvikle dette
perspektivet.
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I denne delen har jeg gjort rede for de temaene og litteraturen som danner
utgangspunktet for besvarelsen av denne oppgavens problemstilling. Videre vil jeg ta
for meg oppgavens teoretiske rammeverk, som legger et ytterligere grunnlag for a

besvare forskningsspersmalet 1 oppgavens resultat- og diskusjonsdel.
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3. Teoretisk rammeverk

I dette kapittelet vil jeg redegjore for det teoretiske grunnlaget som senere
brukes i droftelsen av problemstillingen. Malet er & skape et rammeverk som er egnet
for a besvare sparsmalene denne oppgaven stiller. Jeg vil forst ta for meg teori om
organisasjonskultur og dens anvendelse. Dette etterfalges av en forklaring av teori om
organisasjonsidentitet og image, for jeg avslutningsvis tar for meg sammenhengen
mellom disse tre relaterte teoretiske begrepene. Ved kapittelets slutt vil jeg ha lagt et
grunnlag for forstdelse av disse teoriene og for 4 kunne anvende dem 1 dreftelsen av

oppgavens problemstilling.

3.1  Organisasjonskultur

Begrepet «kultur» er 1 mange sammenhenger definert som motsetningen av det
mennesket har av natur, noe vi mennesker sosialiseres inn i. En definisjon er at kultur er
de normer, verdier og holdninger som vi mennesker laerer oss ved & omgéds med andre
mennesker og 1 ulike samfunn (Colman, 2014, s.54). En slik sosialiseringsprosess gir
ethvert menneske verktoyet til & skape sin virkelighetsoppfatning. Denne oppfatningen
vil pavirkes av de normer, verdier og holdninger som man har blitt sosialisert til & tenke
er «riktige», som igjen vil pavirke hvordan vi handler. Slik kan et menneskes oppforsel i
stor grad knyttes til deres kulturelle bakgrunn. Denne virkelighetsoppfatningen som
styrer tanken om hva som er riktig, og handlinger, kan 1 forlengelse ses pa som en
byggestein til identitet — hvem man er.

I folge til Smircich (1983, s.339) har det kulturelle aspektet ved organisasjoner
blitt undersekt som konsept siden 1970-tallet. Blant annet nevnes Turner (1971, referert
1 Smircich, 1983, 5.339) som en av de som forst utforsket hvordan organisatoriske
handlinger har symbolske betydninger utover de rent praktiske. Gjennom de tidlige
studiene ble det raskt konkludert med at organisasjoners kultur viser til hvordan dens
normer og verdier kommer til uttrykk (Colman 2014, s.54). Pé lik linje med at kultur
sier noe om de normer, verdier og holdninger som pévirker et menneskes handlinger,
beskriver organisasjonskultur det gitte tankesettet som rader innenfor en organisasjon
og hvordan organisasjoner handler ut ifra dette — «Hvordan vi gjor ting her» (Colman,

2014, 5.53).
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Colman (2014) viser ogsa til at det innenfor organisasjonene er en viss felles
oppfattelse av verden organisasjonen befinner seg i, og pa hvilket tankegrunnlag
handlinger skal vurderes i. Dermed blir sosialiserings-aspektet ved
organisasjonskulturen viktig, da dette er «leringsmaten». Det er ogsa pa denne maten
tradisjonelle organisasjonskulturer blir viderefort, pa tross av stor utskiftning 1
medlemsmassen. Som jeg kommer tilbake til senere, er organisasjonskultur ansett som
et begrep som ikke «har en satt fasit». Samtidig finnes det en viss konsensus omkring
begrepet som viser til organisasjonskultur som et sosialt produkt hvor kulturen skapes
av grupper, baseres pa like opplevelser, og fungerer som et rammeverk for & forsta miljo
og hendelser 1 hverdagen. Organisasjonskultur blir ogsé beskrevet som noe som er
under kontinuerlig endring og som fremstar som noe unikt for de som er involvert. Det

er rett og slett noe enhver organisasjon «har» (Bellot, 2011, s.33).

Et vanlig skille ved defineringen av begrepet organisasjonskultur, er mellom en
antropologisk forstaelse og en sosiologisk forstielse (Bang, 2013, s.327). Antropologer
vil forsta organisasjonskultur som oppfatninger, tenkemater og ferdigheter som personer
tilegner seg ved a vere en del av et samfunn. Dette gir et bilde av at kulturen er noe
personer tar med seg ogsa utenfor organisasjonen, og at det hovedsakelig er personene i
organisasjonen som gir grunnlag for en kultur. P4 den andre siden forstar sosiologer
organisasjonskultur som de normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som rader
innenfor en gitt gruppe (Bang, 2013, s.327). Her er det altsa selve samholdet i gruppen
som skaper betydning for hva som er akseptert tankegang og handling. En slik
forstaelse oppfattes som en mer fast tankegang, uavhengig av de personer som kommer
og gar 1 en organisasjon. Tidligere har jeg stadfestet at organisasjonskultur er svaret pa
spersmalet: «hvordan gjor vi ting her?». Denne forklaringen bygger dermed pé en
sosiologisk forstaelse av fenomenet, all den tid vi snakker om aksepterte tankeganger og
handlinger innenfor organisasjonen. I min oppgave vil jeg ta 1 bruk en sosiologisk

forstdelse av fenomenet for & analysere funn.

Nar man tar 1 bruk en sosiologisk inngang til organisasjonskultur, papekes det at
en organisasjons kultur viser til tankesettet innen organisasjonen. Her er det
menneskene som en del av organisasjonen, som er sosialisert inn i verdiene og normene

som finnes. De er «innlaert» 1 organisasjonskulturen. P4 denne maten er

20



organisasjonskulturen bestemmende for hvordan menneskene 1 den handler. Dette

resultatet av organisasjonskultur fremkommer godt av Bangs definisjon:

«Organisasjonskultur er de sett av felles normer, verdier og virkelighetsoppfatninger
som utvikles i en organisasjon ndar medlemmene samhandler med hverandre og
omgivelsene, og som kommer til uttrykk i medlemmenes handlinger og holdninger pd

jobbeny (Bang, 2013, s.327).

Spesielt er det verdt & bemerke seg begrepet «virkelighetsoppfatning» 1 Bangs
definisjon. Ved 4 inkludere dette, hentyder man at medlemmene far en forstaelse av
hvordan det organisatoriske miljoet fremkommer bade intern og eksternt. Dette er noe
ogsa Smircich (1983, s.344) vektlegger i sin definering av organisasjonskulturen. Hun
refererer til dette som «systems of meanings», og forklarer at medlemmenes mer eller
mindre delte forstéelser er med pa & skape et felles rammeverk som er grunnlaget for
deres forstielse av omgivelsene. Nettopp en slik tankegang er bakgrunnen for teorien
om «sensegiving» og «sensemaking». En av de mest markante stemmene innen
organisasjonsteori, Edgar Schein, legger seg pa samme linje som Bang i sin definisjon

av begrepet:

«The culture of a group can now be defined as a pattern of shared basic assumptions
learned by a group as it solved its problems of external adaptation and internal
integration, which has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be
taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to

those problems.” (Schein, 2010, s.17).

I tillegg til & presisere hvordan organisasjonskultur legger til rette for at
medlemmene far en felles forstaelse av omgivelsene de befinner seg 1, legger ogsa
Schein vekt pa hvordan kulturen 1 en organisasjon gir grunnlag for en
«opplaringsprosess» for nye medlemmer. Dette mener han kun forekommer nar enkle
forstaelser folger et fast monster og som for medlemmene har vist seg som en god méte

a lose de problemsstillingene man meter.

I sin definisjon poengterer Hatch og Schultz (1997, s.359) at

organisasjonskulturen er gjennomgaende, og involverer alle deler av en organisasjon.
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Det har dermed blitt forstatt slik at organisasjonskulturen starter ved den overste
ledelsen. Samtidig er det slik at organisasjonens kultur er noe som sitter enda dypere, og
som er uavhengig av ledere - «Culture manages managers rather than the other way
aroundy» Hatch og Schultz (1997, s.360). De understreker videre at organisasjonskultur
er noe som blir etablert over tid ved hjelp av symbolske handlinger og artefakter. De
definerer ogsé kulturen i en organisasjon som et lim med den funksjon a gi alle deler av

en organisasjon samme forstaelse.

3.1.1 Organisasjonskulturens uttrykk og anvendelse

Jeg har tidligere vist at en organisasjonskultur kan sees pa som et uttrykk for
organisasjonens normer og verdier, og at dette blant annet kan komme til uttrykk
gjennom hvordan organisasjonens medlemmer tenker og handler (Bang, 2013, s.329).
Hvordan kulturen 1 en organisasjon kommer til uttrykk er selve resultatet av dens
pavirkning, og det er noen kjennetegn som gér igjen. Organisasjonens regler er et av de
viktigste uttrykkene for kultur. Dette gjelder bdde de skrevne reglene (lover og
vedtekter), men kanskje i enda sterre grad de uskrevne reglene, normene, som har
etablert seg over tid (Dumay, 2009, s.524). I tillegg er organisasjonens uttalte verdier et
uttrykk for kultur da de sier noe om hvordan organisasjonen og dets medlemmer skal
handle og tenke. Schein (2010, s.25) mener saledes at organisasjonens kultur kommer til
uttrykk over tre ulike nivier: Det forste og mest basale nivaet inneholder det han
refererer til som «basic assumptions». Med dette menes den fundamentale tankegangen
som organisasjonen baserer seg pa og lever etter. En slik «assumption» kan vaere noe si
enkelt som at organisasjonen ikke skal bryte nasjonale lover, eller handle uarlig. Innen
idretten er ideen om at aktiviteten er grunnlaget en slik fundamental tanke. Det andre
nivaet av organisasjonskulturens uttrykk er ifelge Dumay (2009, s.524) de normer og
verdier som har oppstatt i organisasjonen over tid, og som deles av alle eller
mesteparten av medlemmene. Verdier regnes som en standard som organisasjonen
onsker & etterleve. Pa det tredje nivdet av hvordan kulturen kommer til uttrykk, peker
Schein (2010, s.26) pa betydningsfulle gjenstander (artefakter) og etablerte praksiser.
Dette er det mest synlige uttrykket for organisasjonskulturen og er resultatet av den
fundamentale tankegangen, normene og verdiene. For eksempel kan en
bakgrunnshistorie med forklaring pd hvorfor man gjor ting pé en spesiell mate, bringes

frem regelmessig for & gi handlingen mening. Hos idrettslag kan for eksempel tidligere
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bragder, kanskje ogsa et trofé¢, fungere som et bevis pa hvordan veien til suksess har
vert. Et annet eksempel pé etablerte praksiser er fotballklubber med en spillestil som de
tradisjonelt er kjent for. I tillegg til disse nivaene kan ogsa symbolske handlinger,
fortrinnsvis av organisasjonens ledelse vaere et uttrykk pa kultur. Kanskje ofte nar man
ensker a rette en kultur pa avveie. Jeg vil senere i denne delen diskutere hvordan

organisasjonskultur kommer til uttrykk innenfor idretten.

I de tidlige studiene av kulturbegrepets anvendelse 1 organisasjonsperspektiv, sé
de dets potensiale for & forsta organisasjoner (Smircich, 1983, s.339). Da utviklet det
seg tidlig en anvendelse av begrepet som lot forskere forstd hvordan organisasjoner er
fylt med mening og at dette dannet grunnlaget for at organisasjoner stadig vekk
oppstod; et felles formadl. I ettertid har undersekelser av organisasjoner i et kulturelt
perspektiv blitt anvendt for & forsta hvordan organisasjoner «tenker», og for a finne
meningen bak hvordan de fungerer. Allikevel argumenterer Bellot (2011, s.33) for at
den virkelige nytten av a studere organisasjonskulturer ligger a fi et rammeverk for a
kunne forstd miljeet organisasjonene opererer i og det & kunne forstd viktige hendelser i
dette miljoet. Ytterligere kan en forstaelse av organisasjonskulturer hjelpe oss til & forsta

og forutse hvordan organisasjonene handler og reagerer pa hendelser internt og eksternt.

3.1.2 Organisasjonskultur i idretten

Som 1 neringslivet spiller det kulturelle aspektet en viktig rolle 1
idrettsorganisasjonene, og er noe som tidligere har blitt satt under lupen. Innenfor
idrettens rammer er konseptet om organisasjonskultur ofte brukt i ulike ssmmenhenger,
og som vist tidligere 1 oppgaven er eksemplene for dets utbredelse mange.

Studier omkring idrettens organisasjonskultur sentrerte seg tidlig rundt det som
er selve formalet med idrettsorganisasjonene: aktiviteten (Frontiera, 2009). Spesielt ble
det rettet et fokus mot organisasjonskulturens innvirkning pa resultater i toppidretten og
potensialet for & forklare og oke organisasjonens suksess (Colyer, 2000; Henriksen,
2015). Denne diskursen har gitt opphav til et velkjent begrep i norske idrettsmiljoer;
«prestasjonskultur» (Henriksen, 2015; Nerbech, 2013). Ifelge Andersen og Sather kan
en prestasjonskultur ses pa som et miljo som «gir aktiviteter retning og far
medarbeidere til d yte utover det en med rimelighet kan forvente og forlange» (2008,

s.2). I en slik kultur vil det oppsta en norm om at det er visjonen og det overordnede
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malet som styrer handlingene som organisasjonen foretar seg, og at disse mélene styrer
organisasjonen i en bestemt retning (Kaas et al., 2007, s.21). En sterk prestasjonskultur
kan ogsa fere til at medlemmenes medidentitet til organisasjonen styrkes, og dermed
resultere 1 konkurransefortrinn (Cole & Martin, 2018, s.1217).

Utover fokuset omkring aktiviteter og prestasjoner, er teorier om
organisasjonskultur 1 idretten nyttig for & kunne forsta idrettsorganisasjonene i sosiale
kontekster og de medlemmene som opererer innenfor denne konteksten (Champ et. al.,
2020). Ved a forsta idrettsorganisasjonenes verdier, normer og virkelighetsoppfatning
kan vi ogsa fa en forstielse av hvordan ulike aspekter ved idretten pavirker
organisasjonen. For eksempel kan dette vaere hvordan organisasjonen forholder seg til
sine frivillige ressurser, hvordan den utnytter sine ansatte, hvordan organisasjonen
forholder seg til sine tilhengere, hvordan ledelsen av organisasjonen gjor beslutninger
for & lede den 1 en viss retning, og til slutt hvordan organisasjonen tar vare pa sine
utgvere (Colyer, 2000; Wagstaff & Burton-Wylie, 2018). Det som er felles ved alle
aspektene av kulturen 1 en idrettsorganisasjon er at de alle 1 siste forlenging er knyttet til

aktiviteten som foregar, enten om det er pa topp- eller breddeniva.

Innenfor fotballens verden kan vi se at organisasjonskulturen kommer til syne pé
lik linje som hos andre idretter — ved at den er sentrert rundt aktiviteten, og at dens mest
utforskede nytte er omkring sportslige prestasjoner (Mills et al., 2014, s.148). I tillegg
kan man innenfor fotballen se utpregede kulturelle kjennetegn pa tvers av klubbene som
arrangerer aktiviteten (Gammelsater & Ohr, 2002). Dette er noe som viser seg spesielt i
de klubbene som har eksistert 1 sin form over en lengre periode, og pad den méten over
tid har utviklet en helt spesiell identitet. Dette er noe man ogsé kan se 1 andre idretter
hvor klubbene er 1 sterk konkurranse med hverandre, for eksempel 1 handball. Et typisk
uttrykk for dette kan sees 1 fotballklubbenes farger, logo og utstyr som bade spillere,
statteapparat og supportere tar 1 bruk (Gammelsater & Ohr, 2002, s.112). Et vanlig
begrep a ta 1 bruk for & beskrive en slik klubbkultur i fotballen er «fotballfilosofi»

Fotballfilosofi kan ifelge Gammelsater & Ohr beskrives som «et knippe
grunnleggende subjektive antakelser eller prinsipper om hvordan noen forhold henger
sammen og bor behandles» (2002, s.111). Sammensetningen av disse grunnleggende
antakelsene og prinsippene hos en fotballklubb danner en fotballfilosofi, som igjen
fremgar som kjernen 1 en klubbs kultur. P4 lik linje med organisasjonskulturen i1 andre

sammenhenger inkluderer fotballfilosofi alle aspekter ved fotballklubben, og danner et
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grunnlag for holdning og handling. Videre padpeker Gammelsater og Ohr at
fotballklubbens grunnleggende antakelser er formulert pa en logisk méte slik at de kan
formidles til alle klubbens medlemmer, og at fotballfilosofien formes over tid gjennom
bekreftende handlinger. Da Nils Arne Eggen ble spurt om bakgrunnen for suksessen
hans Rosenborg-lag stod for pa 90-tallet, var svaret nettopp filosofien som pa denne
tiden rddet 1 Rosenborg (Eggen & Nyrenning, 2007, s.47). Eggen mente at varige,
grunnleggende verdier som ble delt av hele organisasjonen var grunnlaget for et lag som
sammen kunne utfere prestasjoner av ypperste kvalitet. Verdier som var nedfelt 1 en
samlende filosofi ble for Rosenborg grunnlaget for en kultur for samarbeid som
oppnadde det ingen norske fotballag har klart siden. For Nils Arne Eggen ble kulturen 1
fotballen det synlige resultatet av filosofien, altsa hvordan filosofien «manifesterte seg i

atferd pa og utenfor banen» (Eggen & Nyrenning, 2007, s.48).

3.2 Organisasjonsidentitet

Identitet handler om hvem vi er, og hvordan vi plasserer oss selv 1 en sosial
kontekst (Colman, 2014, s.28). Organisasjoners identitet definerer en kollektiv enhet og
dreier seg pa samme mate om organisasjonens selvdefinering (Colman, 2014, s.28;
Furru, 2017, s.6). Albert og Whetten var av de ferste til & introdusere begrepet i
organisasjonslaren og de fleste artikler om organisasjonsidentitet tar utgangspunkt i
deres oppfattelse. De mente at organisasjonsidentiteten kunne finnes ved a se pa
hvordan medlemmer oppfattet trekk ved organisasjonen (Albert & Whetten, 1985,
referert i Colman, 2014, s.29), og fastslo at ethvert legitime identitetsutsagn métte vise
til distinkte, sentrale og vedvarende egenskaper ved organisasjonen. Altsa er ikke alle
svar pa «hvem vi er» legitime. Organisasjonens identitetsutsagn mé vare distinkte slik
at den skiller seg ut fra andre organisasjoner i miljoet, de mé beskrive sentrale
egenskaper ved organisasjonen som er dens kjerne og grunnlag for eksistens, og til slutt
mente Albert og Whetten at organisasjonens egenskaper métte vare varige. Hatch og
Schultz (2002, 5.992) viser til at organisasjonsidentitetene blir dannet som et resultat av
sosial interaksjon med andre organisasjoner og med bakgrunn «ivem de andre er» og
«hvordan vi ensker d veere», og dette skjer gjennom kontinuerlig samhandling og dialog
mellom organisasjonens medlemmer. Organisasjonene ensker ofte & vare lik andre
organisasjoner for a skape storre legitimitet, samtidig som at de ensker & fremsta som

unike for & skaffe seg konkurransefordeler (Colman, 2014, s.21).
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Organisasjonsidentiteten vil yte pavirkning 1 organisasjonens strategi og pa
organisatoriske endringer. «Hvem vi er» far altsa konsekvenser for andre
organisatoriske fenomener, hjelper til & skape mening og forklarer handlinger (Gioia et.
al., 2013, s.125). Et eksempel pa dette kan vere organisasjonens kulturelle uttrykk. Jeg
vil senere komme tilbake til forholdet mellom organisasjonsidentitet og

organisasjonskultur.

3.3 Image

Konseptet «image» stammer fra teori innen markedsfering (Hatch & Schultz,
1997, 5.358) og er definert som det inntrykket eksterne akterer har av organisasjonen.
Sann sett er det veldig likt med konseptualiseringen av det synonyme begrepet
«reputationy, eller omdemme, som ifelge Fombrun & Shanley (1990, s.235) refererer
til eksterne akterers tolkning av organisasjonens identitet og kultur. En annen forstdelse
som peker 1 denne retningen er at image viser hvordan ledelsen i organisasjonen gnsker
at eksterne skulle se pd den (Whetten, et al., 1992, referert i Hatch & Schultz, 1997,
s.358). Samtidig har det innenfor organisasjonsteorien utviklet seg en litt annerledes
oppfatning av begrepet som tar utgangspunkt i de interne akterenes perspektiv. Dette
vises 1 Colmans metafor om at image viser til «hvem de andre mener at vi er» (Colman,
2014, s.60). Her viser man altsa til hvordan organisasjonens medlemmer mener at andre
anser pa organisasjonen. Denne oppfatningen mener Colman stammer fra samhandling
mellom organisasjonens medlemmer og det eksterne miljoet, hvor medlemmene gir et
inntrykk av hvordan organisasjonen fungerer og de eksterne akterene gir medlemmene
et inntrykk av oppfatningen de har av organisasjonen. Et eksempel pd dette kan vere en
ansatt av organisasjonen som forteller familien sin om jobben, og far deres oppfatning
av organisasjonen til svar. Colman (2014, s.60) forklarer videre at image sett 1 dette
perspektivet er viktig da det pavirker hvordan medlemmene identifiserer seg med egen
organisasjon; alle ensker & vare en del av noe attraktivt og seker etter & unnga
assosiasjoner med noe som er darlig ansett. Organisasjonens attraktivitet for
medlemmene blir bestemt av deres oppfatning av dens identitet, samt hvordan de
oppfatter at andre ser pd organisasjonen. Det spesifiseres at oppfatningen medlemmene

far av organisasjonens image er mangfoldig da den stammer fra flere ulike eksterne
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akterer, 1 motsetning til organisasjonens identitet som oppfattes singulaert kun av de som

er en del av organisasjonen.

P& grunn av de to litt ulike forstaelsene av begrepet image, har det blitt vanlig &
bruke en mer kompleks forstéelse av begrepet, hvor konseptualiseringen fra
markedsferingen kombineres med den organisatorisk-teoretiske forstdelsen: Image kan
derfor forstds som de eksterne akterenes oppfatning av organisasjonen, og hvordan
deres oppfatning er ansett av de interne medlemmene (Alvesson, 1990, s.376). Hatch og
Schultz (1997, s.359) bemerker at dette er en praktisk oppfatning, da man ser en tendens
hvor grensen mellom eksterne og interne affaerer hos organisasjonen svinner hen da
medlemmer ofte opptrer 1 roller som bade er interne og eksterne. For eksempel er
ansatte i en organisasjon ofte bade tilbyder og konsument/kunde.

Image har blitt et sentralt begrep 1 organisasjonsteorien da organisasjonene
ensker en god oppfatning hos eksterne akterer for & styrke og opprettholde sin
legitimitet. Samtidig er det viktig for organisasjonens effektivitet at medlemmene

identifiserer seg med organisasjonenes identitet og yter sa godt de kan i deres interesse.

3.4  Forholdet kultur, identitet og image

Det finnes et interessant forhold mellom organisasjonskultur-, identitet og
image, hvor disse ulike aspektene av en organisasjon kontinuerlig pavirker hverandre
(Hatch & Schultz, 1997, s.361). Hatch & Schultz (2002) har forsket pé dette og tatt
utgangspunkt i Meads teori om identitetsutvikling pa individnivd og overforer dette til
organisasjonsniva. De mener at de tre begrepene bindes sammen av fire ulike prosesser:

speiling, reflektering, uttrykking og preging (se figur 1) (Colman, 2014, s. 63).

27



Identity expresses Identity mirrors the
cultural understandings images of others

Culture Identity Image

Reflecting embeds Expressed identity leaves
identity in culture impressions on others

Figur 1 Forholdet mellom kultur, identitet og image (Hatch & Schultz, 2002, 5.991).

Speilingsprosessen blir av Hatch & Schultz (2002, s.991) forklart til & vaere

hvordan organisasjonens identitet speiler imaget som organisasjonens medlemmer

oppfatter av eksterne akterer. Dette pavirker som tidligere nevnt medlemmenes

identifisering til organisasjonen, men i tilfeller ved speiling setter imaget i gang en

prosess hvor organisasjonens forstaelse av «hvem vi er» blir utviklet (Colman, 2014,

Reflekteringsprosessen viser til hvordan organisasjonens identitet blir forankret 1

dens kulturelle forstaelser (Hatch & Schultz, 2002, s.991). Reflektering innebarer at

organisasjonens kultur fungerer som en kontekstuell ramme for & tolke oppfatninger, for

eksempel organisasjonens image ovenfor eksterne, og hjelper derfor organisasjonens

medlemmer & forstd «hvem vi er» (Colman, 2014, s.65). Dette 1 spesiell relasjon til

«hvem andre er». Organisasjonen reflekterer over identitet i forhold til dens verdier,

normer og oppfatninger. Ved input vil derfor reflekteringsprosessen enten ende 1 at

organisasjonens identitet blir bekreftet, eller at den fornyes.

Uttrykkingsprosessen viser til at organisasjonsidentiteten uttrykker

organisasjonens kulturelle forstaelser. Dermed ser vi at organisasjonens identitetsutsagn

sier noe om dens verdier, normer og virkelighetsoppfatninger (Colman, 2014, s.66).

Til slutt innebaerer pregingsprosessen at organisasjonens identitet gir inntrykk pa

eksterne akterer og miljeet rundt organisasjonen. Dette kan komme til syne gjennom

bevisste strategier og identitetsutsagn fra organisasjonene for 4 pavirke omgivelsene pa

en viss mate, men det kan ogsa foregd mer ubevisst og tilfeldig. For eksempel kan
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organisasjonens identitet pavirkes av hendelser som pévirker organisasjonen, men som
ikke er under organisasjonens kontroll (Colman, 2014, s. 67). Innenfor idretten pavirkes
idrettslagenes identitet av positive dopingprever, selv om det nadvendigvis ikke er

organisasjonenes feil at uteverne jukser.

I denne delen har jeg skissert et teoretisk grunnlag som jeg vil ta 1 bruk 1
oppgavens resultater og droftelse for a skape en forstielse for og videre utforske
fenomenet spillerutvikling 1 fotball. I det neste kapittel vil jeg redegjore for de

metodiske valg som er gjort i denne oppgaven.
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4. Metode

I dette kapittelet vil jeg gjore rede for oppgavens vitenskapelige tilnerming,
metodiske vurderinger, samt a rette et kritisk blikk mot dataenes kvalitet og etiske
vurderinger. Etter at et tema for et forskningsprosjekt er bestemt, kommer raskt
spersmélene om hvordan problemstillingen kan besvares. Metoden er den «strategien
eller teknikker» man benytter for a lese problemer og skape kunnskap (Everett &
Furseth, 2012, s.128). Det finnes ikke et allment riktig svar pa hvilken metode som er
best — den ma utformes til & passe hvert enkelt prosjekt. Det er derfor jeg i1 dette
kapittelet diskuterer de valgene jeg har tatt for at metoden skal passe mitt prosjekt pa
best mulig méte. I folge Thagaard er casestudier en type undersokelse som ensker &
«studere mye informasjon om fa enheter» (2013, s.51). Et slikt opplegg har jeg valgt for
a besvare min problemstilling. Jeg ensker & utforske problemstillingen hos noen norske

toppfotballklubber.

4.1 Vitenskapelig tilncerming

I ethvert forskningsprosjekt blir forskeren stilt ovenfor en rekke metodiske valg
for studien. Som hovedmal er det viktig at man som forsker hele tiden er pa seken etter
a finne de beste losningene for & svare pa sin problemstilling (Everett & Furseth, 2012,
s.127). Et av de forste metodiske sparsmélene som kommer opp er hvilken
vitenskapsteoretisk retning studien skal forankres 1. Dette er et viktig valg da den
vitenskapsteoretiske tradisjonen legger grunnlaget for & veilede kommende metodiske
spersmél og andre aspekter av hvordan studien skal gjennomfoeres (Markula & Silk,

2011, s.24).

Vitenskapsteorien viser at en problemstilling kan besvares pa forskjellige méter,
og tolkningen av hvordan vitenskapsteorien er bygd opp, er under stadig utvikling.
Chalmers (1982/1995, s.140) forklarer at tolkningen av vitenskapsteoretisk oppbygning
startet med en innremmelse av at de er kompliserte, og at de métte sees pa som
strukturelle enheter for & kunne forstds. Dermed skapes det vitenskapelige teorier som et

rammeverk for forskere, noe som i henhold til Kuhn, en av vitenskapsteoriens pionerer,
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er under konstant utvikling (Chalmers, 1982/1995, s.141). Kuhn mente at de
tradisjonelle analysene av vitenskapen ikke lot seg forklare i dag, og at noe matte ha
hendt underveis. Han mente at teoriene hadde en revolusjonar karakter som skyldtes
vitenskapsteoretiske kriser med skyld 1 inkommensurabilitet. Da anormaliene ble for
mange, matte teorien endres. Kuhn sa pé den til enhver tid gjeldende normen innenfor
vitenskap som paradigmer som utgjer et rammeverk vordende forskere sosialiseres inn

1.

Innenfor idrettsvitenskapen er en vanlig inndeling & skille mellom det mekaniske
(klassiske), fortolkende, og kritiske paradigmet (Loland & McNamee, 2017, s. 64). Det
fortolkende paradigmet vokste frem som et alternativ der de klassiske hypotetisk-
deduktive metodene ikke strakk til for & finne drsakssammenhenger, og tar sikte pa a
finne mening 1 menneskelige handlinger (Loland & McNamee, 2017, s.65). | min
oppgave onsker jeg a underseke hvordan organisatoriske ideer, kultur og verdier
pavirker fotballklubbene. Dette er typiske meningsbaerende fenomener og det passer fint
a holde meg innen det fortolkende paradigmet.

Det fortolkende paradigmet nevnes ofte i sammenheng med hermeneutikken. En
slik tilneerming bygger pé at det ikke er ett «riktig svar» 1 fortolkningen av menneskers
handlinger, og fokuserer pd & stadig utforske det dypere meningsinnholdet 1 handlingene
(Thagaard, 2018, s.37). Man kan si at det 4 bruke et hermeneutisk perspektiv viser til «d
lese kultur som tekst» (Thagaard, 2018, s.37). I mine dybdeintervjuer med
klubbrepresentanter fra norske toppfotballklubber har jeg fatt en mulighet til & finne ut
mer om hvordan de forholder seg til sine arbeidsoppgaver, malsetninger og hvordan de
tar for seg det organisatoriske arbeidet pd en daglig basis. Her har et hermeneutisk
perspektiv, ssmmen med intervjupersonene, hjulpet meg & finne et dypere

meningsinnhold 1 handlingene.

Et viktig prinsipp 1 hermeneutikken er at mening og fenomener kun ber forstas 1
den konteksten de studeres i (Thagaard, 2013, s.37), og her knyttes det hermeneutiske
perspektivet tett opp mot et fenomenologisk vitenskapssyn. Fenomenologien tar for seg
fenomener i verden, hvordan menneskenes oppfatninger av fenomener utarter seg
(Allen-Collinson, 2009, s.279). 1 forlengelsen av dette kan fenomenologien brukes til &
underseke subjekters perspektiv pa verden, oppnadd gjennom deres erfaringer. Nettopp

derfor er det viktig for en forsker & vare apen for erfaringene til personene som
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studeres; ofte kan man finne dypere mening i det som tas for gitt i en kultur (Thagaard,
2018, s.36). Dette er ogsa grunnen til at jeg ensker a rette meg inn 1 dette
vitenskapssynet; 1 motet med representanter fra klubbene vil jeg selv gjere meg opp
noen meninger om kultur og identitet ut ifra de dataene som fremlegges, men det er vel
sé viktig & kunne jobbe sammen med subjektene som sitter pa erfaringene for a fortolke

den dypere meningen.

En videreforing av fenomenologien, konstruktivismen, fremhever at
interaksjonen mellom forskeren og personen vi studerer kommer til & sette preg pd de
resultatene som kommer frem (Thagaard, 2018, s.40). Forsker og deltaker jobber altséa
sammen for & finne data som brukes i studien. Burr (2015, s.223) forteller at
sosialkonstruktivismen utfordrer fenomenologiens bakgrunn for forstaelse av
fenomenene ved at den pépeker at samfunnet formes av sosial interaksjon og sosiale
strukturer. Fotballklubbene 1 denne studien kan ses pa som sosiale strukturer 1 seg selv,
og spesielt utviklingsavdelingene som integrerte avdelinger 1 samfunnet, pavirkes av
den sosiale interaksjonen innad, bade ovenfra og ned, og motsatt. Det er derfor nyttig a
ta 1 bruk en sosialkonstruktivistisk vitenskapsteori 1 undersekelsen av dette for a fa tak
pa de strukturene og interaksjonene som former fenomenet, og som péavirker personene

som er en del av det.

4.2  Valg av metode

Samfunnsvitenskapen har et tradisjonelt skille mellom de kvantitative og
kvalitative metodene (Harboe, 2006, s.31). De kvantitative metodene bygger pa
naturvitenskapen og héndterer det som refereres til som harddata, statistisk beregnelige
data (Harboe, 2006, s.33). Ved & benytte denne typen data sgker de kvantitative
metodene & avdekke arsakssammenhenger, oftest gjennom en hypotetisk-deduktiv
metode hvor det formes hypoteser med utgangspunkt i teori, for sa & forme en studie
med utgangspunkt i hypotesen og trekke en slutning som enten bekrefter eller avkrefter
hypotesen (Drageset & Ellingsen, 2009, s.101). Slik formes det ny kunnskap gjennom
vitenskapelige undersokelser.

I de kvalitative metodene tas det 1 bruk en fortolkende tilneerming for & oppné en
dyptgaende forstaelse av sosiale fenomener (Thagaard, 2018, s.11). Her benyttes data 1

form av tekst for & skape mening av fenomenene rettet mot det storre sporsmalet;
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«hvordan vi lever vart liv» (Thagaard, 2018, s.11). I motsetning til kvantitative metoder,
som egner seg for & skape oversiktlige resultater, kjennetegnes kvalitative metoder ved
at de underseker ferre enheter i dybden — de underseker egenskapene (kvalitetene) til
fenomener. Innsikt gjennom kvalitativ metode bruker innlevelse som grunnlag for
forstaelse og systematikk for & begrunne vurderinger og konklusjoner underveis

(Thagaard, 2018, s.14).

Denne studien tar sikte pa & fa innsikt 1 den daglige driften hos norske
toppfotballklubber, samt & kartlegge interne tankeganger og meningsinnhold i den
daglige driften, og derfor vil en kvalitativ tiln@erming som tillater naer kontakt mellom
forsker og objekt passe godt. Da studien tar sikte pa & kartlegge involverte objekters
tanker og meninger om klubbenes daglige prosesser, identitetskjennetegn ved
organisasjonen og bakgrunnen for deres normer og praksiser vil disse dataene vaere
mest anvendelige 1 tekstform. Dette er data som ikke kan innhentes gjennom
kvantitative metoder og som ikke egner seg for statistiske analyser (Drageset &
Ellingsen, 2009, s.100). Samtidig tillater denne metoden for direkte og ner kontakt med
personer som undersgkes og fordypende analyser, noe som gjor det veldig tydelig at
dette er den egnede metoden (Thagaard, 2018 s.16). I studien vil det bli benyttet

kvalitative intervjuer i innsamlingen av data.

4.2.1 Kyvalitative intervju

I folge Thagaard (2018, s.89) er intervju den mest anvendte metoden 1
kvalitative studier, og baserer seg pd samtale og samhandling mellom forsker og
forskningsobjekt. Gjennom et toveis-forhold er det kvalitative intervjuet et verktoy av
fortolkende praksis nyttig for & fa en forstaelse av intervjuobjektets omverden (Kvale &
Brinkmann, 2009, s.1). Informasjon kommer frem gjennom samhandlingen mellom
intervjuer og intervjuobjekt, og sammen jobber man mot & skape en mening av de
erfaringene som intervjuobjektet skisserer (Kvale & Brinkmann, 2009, s.2). For at en
intervjusituasjon skal kunne utnyttes til det fulle, er det viktig at det finnes et godt
tillitsforhold mellom partene. Thagaard (2018, s.91) papeker at et viktig aspekt ved
dette, er at man anerkjenner at det er et maktforhold mellom partene som er skjevt. Ved
a identifisere maktforholdet og tilpasse seg situasjonen kan man som forsker {4 fyldig

og omfattende kunnskap om andre menneskers livssituasjon, gjennom et kvalitativt
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intervju (Thagaard, 2018, s.91). I denne oppgaven er jeg ute etter informasjon om
hvordan mine intervjuobjekter erfarer forholdene pé sine arbeidsplasser, som er norske
toppklubber 1 fotball. Jeg er ogsé ute etter & vite mer om hvilke tanker de har omkring
organisering og miljo 1 organisasjonen de er en del av. Nettopp derfor vil det for meg
vaere en fordel & ta 1 bruk denne metoden. Faktorer som pavirker en organisasjonskultur
viser seg 1 den daglige driften, eksempelvis normer og handlinger som resultat av
fundamental tankegang. Jeg onsket derfor & intervjue personer som er sentrale i det
sosiale fenomenet som er organisasjonen. Deres tanker, meninger og erfaringer om sin
egen organisasjon er sentral informasjon for & kartlegge organisasjoners kultur og
holdninger, samt & besvare denne oppgavens forskningsspersmal. Ved & diskutere
hvordan organisasjonene organiserer arbeidet med spillerutvikling og holdninger innad 1
avdelingen, kan vi sammen forsgke & skape mening av kulturen (Andersen, 2006,
s.280). Gjennom semistrukturerte intervju vil jeg fa muligheten til & anskaffe relevant
data og fortolkning for & besvare denne oppgavens forskningsspersmél; «Hvordan er
spillerutvikling organisert hos norske toppklubber i fotball, og hvordan padvirkes dette
av klubbenes organisasjonskultur- og identitet?». Samtidig tillater en semistrukturert
inngang for enkle sammenligninger 1 analyse, samtidig som den ikke begrenser temaer
som kan dukke opp underveis i intervjuet (Thagaard, 2018, s.90). Det er derfor jeg har

valgt denne metoden.

4.3  Betraktninger omkring utvalg

4.3.1 Utvalgets betydning

I folge Thagaard (2018, s.54) er det viktig for et forskningsprosjekt at utvalget er
hensiktsmessig 1 forhold til problemstillingen og fenomenet vi onsker a studere. |
kvalitative studier, hvor det er et faerre antall personer eller enheter som studeres, er det
spesielt viktig & benytte seg av en utvelgelsesprosess som sikrer gode data som kan si
noe om det vi gnsker a underseke (Thagaard, 2018, s.54). For & oppna dette gjores det
ofte en strategisk utvelging av forskningspersoner og/eller enheter. Dette innebaerer en
systematisk utvelging av objekter som representerer spesielle stillinger, egenskaper og
kvalifikasjoner som er aktuelle for problemsstillingen (Thagaard, 2018, s.54). Ved et
slikt utvalg er det viktig a ha i bakhodet at objektene er hensiktsmessig valgt ut for

problemstillingen, og dermed ikke nedvendigvis er representative eksempler for en
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populasjon. I stedet kan de danne et meget godt bilde av den situasjonen de
representerer og andre lignede situasjoner.

Til min studie ensker jeg & se naermere pd de organisatoriske ideene som finnes i
toppklubber 1 norsk fotball og deres utviklingsavdelinger. Naturligvis vil det derfor for
meg vere interessant & snakke med personer sentralt 1 disse klubbene og spesielt
personer som har tilknytning til klubbenes utviklingsavdelinger. Et viktig moment i
utvalget vil da nedvendigvis bli hvilke klubber som skal undersgkes nagyere. Et annet
viktig spersmal er hvilken rolle personene har i klubben. Leder, avdelingsleder eller en
del av utviklingsavdelingen? For & besvare slike spersmal og styrke utvalgets egnethet

vil det veere nedvendig & definere noen kriterier for utvelgelse av personer:

I interesse av utvalgets egnethet for min studie har jeg valgt & definere noen
kriterier for fotballklubbene som blir inkludert i prosjektet; Det forste kravet er at de
aktuelle klubbene ma defineres som en toppfotballklubb. Norsk Toppfotball anvender
definisjonen «toppfotballklubby for & vaere en klubb med et a-lag 1 en av de to gverste
divisjonene 1 Norge, Eliteserien og OBOS-ligaen. For 4 sikre tilgang pa ytterligere
informasjon vil det ogsa vere et kriterium at klubben har deltatt i Norsk Toppfotballs
akademiklassifiseringsrapport. P4 denne méten kan jeg enkelt finne informasjon om de
klubbene jeg velger, og rapporten kan fungere som et godt grunnlag for sammenligning
1 utvelgelsesfasen. Det er ogsé et spersmal om minimumssterrelse for klubbenes
utviklingsavdeling som et kriterium for 4 kunne vere med, men dette lar jeg bli stiende
apent for & sikre bredde 1 utvalget. Videre méa aktuelle klubber for prosjektet ha nedsatt
en sportslig- og/eller strategisk plan for deres virke. Dette slik at jeg pa en enkel mate
kan sette meg inn 1 hvorvidt klubbene har en uttalt plan og visjon over sitt arbeid med
utviklingsavdelingen, en plan pa hvordan det skal jobbes, og ogsa definert noen verdier
som det skal jobbes mot. Til slutt er det viktig at aktuelle klubber har en ansatt/frivillig

som har til hovedoppgave a lede utviklingsavdelingen.

4.3.2 Valg av informanter

Nér det kommer til valget av informanter som skal inkluderes 1 prosjektet, er det
en del momenter utover utvalgskriteriene som ma tas med 1 betraktningen. Hovedmaélet
for utvalget er at det skal veere hensiktsmessig til prosjektets malsetning. Man ensker

seg derfor et utvalg av informanter som har en bakgrunn som gir gode forutsetninger til
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a uttale seg om prosjektets problemsstilling (Thagaard, 2018, s.55). Som tidligere nevnt
blir det gjennomfoert en strategisk utvelging for a styrke utvalgets egnethet. Nar dette
gjores, ma faktorer omkring informantens forhold til sin organisasjon vurderes. Som
nevnt 1 kriteriene ber informantens stilling, rolle og arbeidsoppgaver vurderes. Alle
disse faktorene er med pa & bestemme deres kunnskaper og perspektiv pa
organisasjonen de representerer og dermed ogsa hvilke tanker de har omkring aspektet
jeg onsker & undersgke (Kvale & Brinkmann, 2009, s.19). | og med at jeg onsker &
analysere informasjon om organisasjonens kultur og samtidig se pa klubbenes
utviklingsavdeling, vil det vare naturlig & velge informanter som bade er sentrale
skikkelser 1 klubben pé daglig basis og som har god oversikt over hvordan
utviklingsavdelingen fungerer. Valget faller derfor pa a intervjue utviklingsansvarlige,
eller andre tilsvarende stillinger tett knyttet til utviklingsavdelingen i klubbene. Ved
dette valget far jeg informanter som har daglig interaksjon med klubben sentralt og
forstar kulturen, samtidig som personene er involvert i utviklingsavdelingen og bade er
sosialisert inn 1 og er med pa & forme subkulturen som finnes der. Nar det kommer til
valget av klubber som skal bli representert 1 undersekelsen, er hovedmalet mitt & oppné
en viss bredde 1 utvalget. Med dette menes at jeg onsker 4 fremlegge informasjon om
hvordan situasjonen er i flere ulike klubber, hvor utgangspunktet er forskjellig. Slik vil
mine resultater bli mer representative for mengden av toppfotballklubber, samt at det er
stor mulighet for at jeg far et mer nyansert bilde og kan se forskjeller og likheter pa
ulike typer klubber. For & oppné dette blir jeg nedt til & underseke klubber av ulik
starrelse, beliggenhet, ressurser og historie. Med dette som utgangspunkt falt valget av
informanter pa folgende: Roar Vikvang, leder SalMar Akademiet i Rosenborg BK;
Morten Gizver, Utviklingsansvarlig akademiet 1 Tromsg IL; Gregg Broughton,
Utviklingsleder 1 Glimt-akademiet i FK Bode/Glimt; Anders Lokken, Administrativ
leder for barne- og ungdomsavdelingen og trener i Odd BK; Martin Jensen,
Utviklingsansvarlig i Sandefjord Fotball; Kjetil Haga, Utviklingsleder i Ull/Kisa
Fotball; og Hakon T. Kristiansen, Toppspillerutvikler i Ham-Kam Fotball.

4.3.3 Utvalgets storrelse

Som tidligere nevnt er en kvalitativ studie kjennetegnet av at relativt {4 enheter
undersegkes. Dette innebarer at de enhetene som undersekes blir analysert 1 dybden for &

fa en omfattende oversikt over hva disse dataene sier. Thagaard (2018, s.59) papeker at
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utvalgets storrelse ma vurderes ut ifra prosjektets analytiske mél. Utvalgets storrelse og
undersekelsens dybde kan ogsa vurderes underveis. Om man som forsker pé et
tidspunkt far repeterende svar pd samme spersmal hos en enhet, eller samme svar pa
samme sporsmalet stilt til flere enheter, og det samtidig ikke kommer frem noe nytt i
undersgkelsen, har man nadd et sakalt «metningspunkt» (Thagaard, 2018, s.59). Ved
undersegkelsens metningspunkt vil videre undersekelser ikke gi nye aspekter, og man
kan da betrakte utvalget som tilstrekkelig stort. Samtidig som at utvalgets sterrelse skal
passe til prosjektets analytiske mal, er det ogsd noen praktiske hensyn som ma ivaretas.
De noye og dyptgdende analyser man ensker 1 kvalitativ forskning er tid- og
ressurskrevende, og for prosjektets beste kan det vare nadvendig & ta slike

begrensninger 1 betraktning.

Nér jeg tar disse ulike momentene med 1 vurderingen, kommer jeg frem til at jeg ensker
a undersgke naermere situasjonen hos 6-8 ulike klubber. Ved & velge dette antallet
enheter & undersoke, gir jeg meg selv muligheten til & {4 flere gode perspektiver
omkring problemsstillingen, samtidig som jeg &pner opp for & gjere en god analyse av
data. Dette har jeg hatt en lepende vurdering pé og har holdt muligheten &pen for &

justere underveis om det blir nedvendig.

4.4  Datainnsamling

Denne delen av kapittelet omhandler en beskrivelse av hvordan
datainnsamlingen for oppgaven har vart. Min metode for datainnsamling er som kjent
kvalitative intervjuer. Jeg vil derfor presentere hvordan forberedelsene og selve

gjiennomfoeringen av intervjuene foregikk.

4.4.1 Forberedelser til intervju

Under forberedelse til intervjuene er utarbeidelse av en god intervjuguide
essensielt. Ved a utvikle en intervjuguide pa forhand kan man sette hovedstrukturen for
intervjuet og dermed sikre seg at de temaene og nekkelspersmalene man ensker besvart
er inkludert (Thagaard, 2018, s.95). I utarbeidelsen av intervjuguiden er det sentralt &

utarbeide en struktur for intervjuet og de type spersmal som er egnet for & besvare de
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omradene forskningsprosjektet gjelder (Arntzen & Tolsby, 2010, s.55). Ifelge Kvale og
Brinkmann (2009, s.17) kan et intervju struktureres pd ulike méter; med et noye
strukturert intervju som felger en satt rekkefalge og forhandsbestemte spersmal som det
ene ytterpunktet, og et ustrukturert intervju som en fri samtale mellom intervjuer og
intervjuperson, uten noen form for fastsatte temaer, som det andre ytterpunktet. I et
strukturert intervju er man som forsker mest interessert i & here intervjupersonenes
tanker omkring spersmélene som stilles, mens en mer uformell struktur er nyttig 4 ta 1
bruk om man ensker & utforske flere aspekter av et fenomen, eller er ute etter & knytte
sammenhenger mellom ulike fenomener (Thagaard, 2018, s.95). I min oppgave har jeg
to temaer som er satt fra forskningsspersmalet; organisasjonskultur og spillerutvikling 1
fotball. Jeg ensker folgelig & fa intervjuet til & omhandle disse. Samtidig vil jeg & vare
apen for at ulike momenter omkring problemsstillingen kan dukke opp underveis. For
eksempel var lokal tilhegrighet som motivasjonsfaktor hos klubbene et tema jeg 1 lopet
av intervjuene raskt innsé at det var verdt & utforske naermere. I lys av mitt
utgangspunkt kom jeg derfor frem til at et semistrukturert intervju var en god metode
for bade & sikre meg at oppgavens hovedtemaer var inkludert pa forhédnd, samtidig som
det ikke var fastsatt noen rekkefolge og det var mulighet for digresjoner og nye temaer

underveis (Andersen, 2006, s.285).

I forberedelsene til intervjuet er det i1 folge Thagaard (2018, s.94) viktig a sette
seg godt inn 1 situasjonen til intervjupersonen, samt skaffe seg gode kunnskaper om de
temaene som skal diskuteres 1 intervjuet. P4 denne méten vil man som intervjuer vere i
stand til & planlegge og stille velformulerte spersmél som gir svar pa oppgavens
forskningsspersmaél. Blant annet var det viktig for meg & formulere spersmalene mine
slik at de var sa «&pne» som mulig. P4 denne maten oppmuntrer jeg intervjupersonene
til & ga 1 dybden pa temaene, uten a legge foringer pa deres svar (Arntzen & Tolsby,
2010, s.76). Samtidig er det en avveining & unnga for generelle spersmal som ofte kan
medfere avsporinger (Thagaard, 2018, s.97). Et virkemiddel for & motvirke dette er &
knytte hovedspersmalene til konkrete eksempler eller hendelser, for & oppfordre
intervjupersonene til & svare for deres erfaringer omkring dette.

I intervjusituasjonen var det for meg enskelig & holde en god flyt i samtalen, jeg
var derfor pdpasselig med a legge til rette for dette i mine forberedelser med
intervjuguiden: Blant annet passet jeg pa & utforme oppfelgingsspersmal som var

nyttige 4 ta i bruk for & oppmuntre intervjupersonen til & utdype svarene sine omkring
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viktige momenter 1 oppgaven, eller for & «hente» inn intervjupersonen om svaret sporet
for mye av i forhold til det som var relevant for min oppgave (Andersen, 2006, s.287). |
utformingen av intervjuguiden ensket jeg ogsa & ta regi over intervjusituasjonen for a
skape «en tillitsfull og fortrolig atmosfeere» (Thagaard, 2018, s.99). Dette ble oppnadd
ved & tenke pa intervjuet med et dramaturgisk perspektiv — altsé intervjuets forlep. Ved
a starte opp intervjuet med noen «oppvarmingsspersmaly for & bygge tillit mellom
intervjuer og intervjuperson kan man oppmuntre til mer dyptgaende svar utover i
intervjuets hovedtemaer (Arntzen & Tolsby, 2010, s.74). I intervjuguiden startet jeg
derfor med spersmal tilknyttet intervjupersonens rolle, arbeidsoppgaver og om
organisering av klubben deres, slik at vi skulle komme 1 gang pa en god mate for jeg
gikk nermere inn pa temaene spillerutvikling og organisasjonskultur som er kjernen i
min problemstilling. Likedan ensket jeg & gi intervjuet en naturlig avslutning ved a stille
noen fa avrundingsspersmal, samtidig som jeg gav intervjupersonene mulighet til &

komme med egne sporsmal eller tilleggskommentarer om de hadde det.

I forberedelsene inn mot intervjuet er det ofte hensiktsmessig & gjennomfere
preveintervjuer (Arntzen & Tolsby, 2010, s.75). Ifelge Kvale og Brinkmann (2009,
s.15) kan et kvalitativt intervju sees pa som et hidndverk som maé trenes opp for a
nyttemaksimeres. Jeg bestemte meg derfor i planleggingen av mine intervjuer for a
gjennomfere to preveintervjuer. Slik kunne jeg bade fa testet ut intervjuguiden min, om
spersméilene fungerte og gav den type svar jeg var ute etter, samt at jeg fikk god eving 1
a gjennomfere intervjuet. Proveintervjuene ble gjennomfoert ved to anledninger med en
bekjent som har erfaring fra fotballen gjennom ulike verv 1 sin lokale klubb. Malet med
preveintervjuet var a skape en sa «ekte» opplevelse som mulig, slik at jeg kunne trene
meg i 4 stille sparsmal, lytte og respondere. Som et resultat av disse provene fikk jeg
nyttig tilbakemelding angéende kroppssprak, samtidig som jeg selv fikk en erfaring av
utfordringen med & notere samtidig som jeg lyttet. En annen leerdom fra
preveintervjuene var at noen av spersmélene 1 intervjuguiden var utformet pa en upresis
mate, og jeg fikk derfor muligheten til & omformulere de aktuelle spersmalene slik at de

ble mer konkrete (Thagaard, 2018, 5.97).
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4.4.2 Intervjusituasjonen

Forste steg 1 gjennomferingen av intervjuene var & komme 1 kontakt med
utvalget bestemt pd forhand. Her gjorde jeg en utvelgelse av aktuelle kandidater, og den
innledende kontakten ble hovedsakelig gjort over mail. Mailen ble enten sendt direkte
til den aktuelle intervjuperson, eller til felles mailadresse for klubben. I noen tilfeller ble
intervjupersonene kontaktet gjennom en form for meldingstjeneste, som var en mer
effektiv mate a forhere seg pd. Dette gjaldt intervjupersoner jeg har kommunisert med
tidligere 1 andre sammenhenger. I den innledende kontakten fikk kandidatene
informasjon om hvem jeg er og et infoskriv om hva oppgaven min gikk ut pa.
Informasjonsskrivet var viktig for a sette forventningene til intervjuet (Thagaard, 2018,
s.105). Responsen fra de som ble kontaktet var blandet; noen responderte meget raskt
og intervjuet kunne planlegges raskt, mens andre brukte lenger tid pa & respondere. Alle
som fikk tilbudet om intervju uttrykket interesse for dette, men av ulike &rsaker var det
noen som ikke hadde mulighet. Jeg fortsatte dermed denne prosessen til jeg hadde et

tilfredsstillende utvalg.

Selve gjennomferelsen av intervjuene ble hovedsakelig gjort digitalt (med
unntak av ett intervju) og varte alle i ca. 60 minutter. I utgangspunktet var tanken a
gjiennomfore intervjuene fysisk, men Korona-viruset og situasjonen rundt dette tilsa at
digitale intervju var best egnet. Dette var noe intervjupersonene var med pa a bestemme.
Thagaard (2018, s.102) legger vekt pd at man som intervjuer ma vare oppmerksom pa
intervjupersonens muntlige og kroppslige signaler under gjennomferingen av intervjuet.
Det var nettopp her den sterste utfordringen med digitale intervju 14, da man ikke fér
den samme folelsen av atmosferen 1 intervjuet eller fanger opp alle de kroppslige
signalene som intervjupersonen sender.

Det ble 1 tillegg tatt 1 bruk lydopptaker under intervjuet, selvfelgelig med
intervjupersonenes samtykke. Dette var en god mate for meg & sikre at mest mulig data
ble fanget opp og det var nyttig & senere hare igjen intervjuet for sikre kvalitet. Samtidig
medforte dette at notering underveis ble mindre nadvendig, og dermed gjorde det
enklere for meg & leve meg inn i samtalen slik at jeg kunne ta kontroll over intervjuet

(Kvale & Brinkmann, 2009, s.3).
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Min opplevelse av intervjuet var at alle intervjupersonene var veldig
imegtekommende, samarbeidsvillige og virket genuint interessert 1 det de snakket om og
min oppgave. Thagaard (2018, s.96) papeker at en viktig faktor for intervjuets ramme er
hvor interessert intervjupersonen er i temaet og a svare pa spersmal knyttet til dette. For
meg var dette en faktor som gjorde min oppgave enklere; klubbrepresentantene gav
utdypende svar og hadde en forstielse for hvilken hensikt spersmalene hadde. Tatt i
betraktning idrettens konkurransepregede natur, fryktet jeg pa forhand at noen av
klubbrepresentantene kunne vare tilbakeholdende med sine svar, dette var ikke tilfellet.
Ettersom intervjupersonene pé forhand hadde lest infoskrivet som ble sendt med
forespoarselen om deltakelse, var de klar over oppgavens tema og mange gikk dermed
rett pa sak under noen av de mer innledende spersmalene. Dette betad at rekkefolgen i
intervjuguiden i mindre grad ble fulgt slavisk, noe jeg raskt tilpasset meg. Jeg noterte
spersmal som var spesielt sentrale og passet pa at vi kom oss gjennom disse delene av
intervjuet. Slik fikk jeg inn ensket data fra alle intervjuene.

Samtidig som jeg var veldig forneyd med intervjusituasjonens helhet, stotte jeg
allikevel pa noen utfordringer: Kvale & Brinkmann (2009, s.3) legger vekt pa at et
intervju ikke er en samtale mellom to like parter. Dette var ogsa tilfelle i mine intervju.
Jeg som student har begrenset erfaring bade med a uteve forskning og 1 idrettsmiljoet.
Dermed var det lett for intervjupersonene, som mer erfarne, a ta kontrollen pa samtalen.
Jeg ble etter hvert ytterligere bevisst pa dette og tok mer initiativ for & kontrollere
samtalen slik det passet for meg. Nettopp denne rikelige erfaringen bed ogsa pa noen
utfordringer med det Thagaard (2018, s.90) omtaler som representasjonslogikk. Dette
forer til at intervjupersonene ofte bruker «forhdndskonstruerte svar» for & besvare
spersméil og problemsstillinger som de blir stilt ofte. Av og til folte jeg at
klubbrepresentantene brukte nettopp slike innarbeidede menstre for & svare pa noen av
spersméilene, og det kom tydelig frem at de er vant til & snakke omkring disse temaene.
Spesielt gjaldt dette kanskje spersmalene som omhandlet «verdier». For & unnga disse
representasjonslogikkene planla jeg i storre grad oppfelgingsspersmal slik at

representantene ble nadt til & utdype deres mening og dermed «bryte» mensteret.

4.5  Databehandling og analyse

Johannessen og kolleger (2018, s.21) beskrev analyse som en spersmalsdrevet

prosess, hvor man seker etter & besvare et spersmal. Uten spersmalet har ikke
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undersekelsen av data et mal, og tjener lite formal. Pa denne méten foregar en analyse
gjennom hele forskningsprosessen; fra forskeren gjor seg opp en mening om fenomenet
man ensker & utforske, til en konklusjon trekkes ut ifra forstdelsen av data som er samlet
inn. [ felge Thagaard (2018, s.151) er det hensiktsmessig & dele analyse inn 1 to
hovedkategorier; kontekstanalyse og temaanalyse. Ved & benytte temaanalyse utforsker
man enkelte temaer basert pa informasjon fremskaftet. «Den temaanalytiske
tilncermingen gir en utdypet forstdelse av temaene i materialet» (Thagaard, 2018,
s.171). I en kontekstanalyse finner man en helhetlig forstaelse for de enhetene data
representerer. Her studeres ulike temaer 1 en kontekst og forsker retter blikket utover.
Begge de analytiske tilnermingene representerer fordeler og ulemper 1 en vitenskapelig
metode, og det brukes ofte en kombinasjon av de to for & oppna rikelig innsikt: «Vi
oppndr bade forstdelse av konteksten som definerer dataenes meningsinnhold, og vi far
oversikt over variasjoner i dataene» (Thagaard, 2018, s.177). I og med at min oppgave
bade ensker & utforske et tema (organisasjonskultur 1 idretten) og dets pévirkning,
samtidig som jeg ensker & utforske et tema 1 en spesifikk kontekst, virker dette som et
fornuftig perspektiv.

Ofte starter den intensive analyseringen av data i felten (Thagaard, 2018, s.151).
For eksempel observerer forskeren hva personene under et intervju gir uttrykk for med
stemmen og kroppssprék. Denne delen av analyseringsprosessen har jeg allerede tatt for
meg ovenfor, og jeg vil 1 det videre fokusere pé neste steg i min analyse: organiseringen

av data.

4.5.1 Transkribering

Transkriberingen er en prosess hvor muntlige og fysiske data fra en
intervjusituasjon blir omgjort til tekst (Davidson, 2009, s.38). Denne prosessen gjor data
fra intervjuet tilgjengelig for analyse (Kvale & Brinkmann, 2009, s.177), og starter
dermed analyseprosessen som foregér etter at data er samlet inn.

I bearbeidelsen av data etter mine intervjuer ble det gjort en grundig
transkribering, som jeg var papasselig med & gjore kort tid etter at selve intervjuet var
gjiennomfert. Dermed hadde jeg selve intervjusituasjonen og intervjupersonens reaksjon
pa spersmalene friskt i minnet. Jeg utforte arbeidet med & transkribere intervjuene ved &
spille gjennom taleopptaket, og transkribere ordrett spersmél og tilbakemeldinger. Der

hvor setninger var ufullstendige, for eksempel hvor gjenstanden eller handlingen som
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ble referert var underforstatt, ble det lagt til et ekstra notat for kontekst. Ellers ble ulike
reaksjoner pa spersmélene dokumentert i transkriberingen, for eksempel om
klubbrepresentanten matte ta tenkepauser.

Transkribering av intervju er en tidkrevende gvelse som ogsé krever
tdlmodighet. Allikevel er jeg glad for at jeg tok meg tid til dette. Ved gjentatte
avspillinger av intervjuopptakene, og ved 4 lese gjennom intervjuene 1 tekstform, fikk
jeg muligheten til & bli bedre kjent med dataene og forstd klubbrepresentantenes svar 1
ulike kontekster. Samtidig fikk jeg ogsd muligheten til & here igjen min «opptreden» 1
intervjuene, noe som i ettertid hjalp meg med & enda bedre mestre «kunsten av d

intervjue» (Kvale & Brinkmann, 2009, s.15).

4.5.2 Koding og kategorisering

Koding og kategorisering av data er velkjente metoder for organisering av data i
kvalitativ forskning (Thagaard, 2018, s.151). «Koding innebcerer at vi deler opp teksten
og betegner utsnitt av teksten med kodeord» (Thagaard, 2018, s.153). Dette vil gjore det
lettere & se ssmmenhenger og sammenligninger mellom enhetene 1 teksten. Johannessen
med kolleger (2018, s.37) benytter et skille mellom teoridrevne og datadrevne analyser,
henholdsvis deduktive og induktive analyser. For & kunne bedrive en kombinasjon
mellom temaanalyse og kontekstanalyse, vil det vare hensiktsmessig for min del 4 bade
nerme meg data deduktivt og induktivt. Slik kan jeg utforske temaets forekomst 1
empirien n&rmere, samtidig som jeg holder oversikten over konteksten data
forekommer 1.

Jeg valgte altsé a foreta en empirinar form for koding (Thagaard, 2018, s.153).
Dette ble gjort ved at jeg satt koder ved ulike deler av teksten. Kodene kunne fremsta
som korte gjenfortellinger av meningsinnholdet i data, men ogsd med en viss
fortolkning der dette fremstod naturlig. Samtidig med koding-prosessen fikk jeg et
stadig bedre overblikk over mine data, og tanker underveis registrerte jeg som
«analytiske memosy». Dette ble et sted for & samle tanker og poenger som dukket opp
underveis. Denne aktiviteten stimulerte en refleksjon over meningsinnholdet i teksten,
og ma séledes anses som en del av analysen (Thagaard, 2018, s.154).

Etter & ha fullfert kodingen av transkripsjonene rettet jeg fokus mot
kategoriseringsprosessen for & ytterligere sortere teksten. Her ble de kodede temaene

gruppert 1 generelle kategorier, sikalt «pattern coding» (Miles et al., 2014, referert i
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Thagaard, 2018, s.154) som er et nyttig virkemiddel for & fremheve menstre i empirien.
Etter en deduktiv tilneerming til kodingsprosessen, ble det 1 kategoriseringen utarbeidet
induktive kategorier basert pa denne oppgavens aktuelle teori(er). Samtidig hadde jeg na
en god oversikt over mine data og kategoriene kunne dermed tilpasses bade teori og
empiri. P4 bakgrunn av dette valgte jeg folgende kategorier, som dannet fundamentet
for denne oppgavens resultater: «organisering av klubbeny, akademiet og
arbeidsoppgaver»; «verdier, holdninger og fundamentale tankeganger i klubbeny;
«normer som et resultat av klubbens fundamentale tankegangy; «viktige gjenstander og
etablerte praksiser som uttrykk for kultury; «identitetsmarkerer 1 klubbeney; og «kultur
SOM ressursy.

Videre 1 analyseprosessen var jeg na nedt til & knytte utsagn fra intervjuene opp
mot de passende kategoriene. For a gjore dette enklest mulig ble kategoriene gitt
fargekoder, som igjen ble brukt i1 teksten til & markere sitat mot kategori. Her var jeg
spesielt opptatt av & ikke klippe bort for mye tekst da hermeneutikkens lere sier at
meningsinnholdet bak utsagnene er skapt og kommer frem i en kontekst (Thagaard,
2018, s.37). De kan dermed kun ogsa forsés 1 denne konteksten (Allen-Collinson, 2009,
s.282). Ved a fjerne konteksten utsagnet ble gjort 1, ville jeg altsd ogsa ha fjernet

dataenes meningsinnhold.

Avslutningsvis 1 prosessen med a organisere data, ble sitatene som var tilegnet
en kategori trukket sammen til den aktuelle kategorien og skaper dermed en
«konsentrasjon av mening» (Kvale & Brinkmann, 2015, s.230). Dette ble sa gjort med
alle intervjutranskriberingene for alle utsagnene i én enkelt kategori ble trukket sammen
1 én stor oversikt. Dette skapte et godt grunnlag for ssmmenligning toppklubbene, og
tillot meg a se bade tendenser og forskjeller som vil bli n&ermere undersegkt i denne

oppgavens resultat-kapittel.

4.6 Dataenes kvalitet

«For at forskning skal ha relevans og bli ansett som troverdig bor den veere
palitelig og gyldig» (Ringdal, 2007, referert i Drageset & Ellingsen, 2009, s.108).
Ringdals uttalelse fremhever viktigheten av at forskeren kritisk vurderer sine data.
Forskningens troverdighet handler 1 all hovedsak om prosjektets fremgangsmaéte for &

innhente data og de resultatene som kommer frem av innhentet data. Innenfor kvalitativ
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forskning er det vanlig & vurdere dataenes kvalitet 1 henhold til deres reliabilitet,
validitet og overforbarhet (Thagaard, 2018, s.181; Drageset & Ellingsen, 2009, s.108;
Seale, 1999, s5.466). Videre i denne delen vil jeg vurdere min oppgave opp mot disse

kriteriene.

4.6.1 Reliabilitet

Dataenes reliabilitet henviser til hvorvidt data er pélitelig, og at forskningen er
utfort pa en tillitsvekkende mate (Thagaard, 2018, s.187). Innen kvalitativ forskning er
det viktig at forskningen og dets metoder fremstar troverdig, og det er her reliabilitet
kommer inn som et kritertum. Thagaard (2018, s.187) forteller om en tidligere forstdelse
av reliabilitet 1 kvalitative studier som hvorvidt forskningen er reproduserbar, en
forstaelse som fortsatt gjor seg gjeldende 1 kvantitative undersgkelser. Men, som Seale
(1999, 5.471) understreker har en slik forstielse innenfor kvalitative studier vist seg &
vere inadekvat og upresis. Dette har skjedd pa grunn av et paradigmeskifte innen
kvalitative metoder, hvor objektiviteten 1 det positivistiske vitenskapssynet na er
erstattet med en mer subjektiv forstaelse i interaksjonistiske og konstruktivistiske
perspektiver (Lincoln et al., 2018, s.108-151). I praksis betyr dette at forskeren anses
som en sentral del 1 konstruksjonen av data, og at forholdet mellom forsker og
undersekelsesobjekt derfor er av betydning. Felgelig vil ikke den tidligere forstaelsen
av reliabilitet som reproduserbarhet sta seg, da andre forskere potensielt kan fa andre
data gjennom deres kontakt med feltet. Konsekvensen av dette skiftet er at forskeren na
ma redegjore for forskningens reliabilitet pa andre méter. Spesielt utviklingen av data
og redegjorelse for forskningsprosessen er sentralt her (Thagaard, 2018, s.188).

For a sikre denne oppgavens reliabilitet har jeg derfor jobbet for & gjore
forskningsprosessen sa transparent som mulig. Dette forsekes gjennom a gi &pen og
oversiktlig innsikt 1 hvordan utvalg har blitt besluttet, data har blitt samlet inn, og
hvordan analyse-prosessen ble gjennomfort. I metode-kapittelet har jeg lagt ekstra vekt
pa a vare presis 1 formuleringene, slik at det ikke skal vere noe tvil angaende min
forskningsprosess. Thagaard (2018, s.188) forteller at reliabiliteten til et
forskningsprosjekt kan styrkes ved at en annen forsker er med og kritisk evaluerer
fremgangsmatene. Dette har veert tilfellet for denne oppgaven, da jeg har hatt en
veileder med innsikt i mine metoder og som ogsd har kommet med gode innspill

angdende fremgangsmatene. Dette mener jeg styrker denne oppgavens reliabilitet.
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Som forsker 1 et prosjekt med kvalitativ metode, er jeg ogséd nedt til & kritisk
vurdere min egne rolle og hvordan eventuell forutinntatthet kan ha pdvirket resultatene.
I kvalitative studier er det ofte slik at forskeren har en form for engasjement for det
temaet som undersekes (Tjora, 2013, referert 1 Liirssen, 2017, s.50). Dette kan bade
betraktes som en ressurs, men ogsé fore til utfordringer med forutinntatthet. Mitt valg av
spillerutvikling 1 norsk toppfotball som tema er gjort pa bakgrunn av at jeg har en sterk
interesse for fotball, og da spesielt toppfotball. Det er noe jeg over lang tid har fulgt
med pé, og fascinasjonen vokste seg desto storre etter at jeg begynte & studere idrett. En
slik interesse vil gi meg en god forstéelse for konteksten som studien gjennomferes 1,
slik at jeg har et godt grunnlag 1 forstielsen av data som kommer frem (Kvale &
Brinkmann, 2009, s.2). Jeg har i tillegg 1 forberedelsene til denne oppgaven gjort noyere
undersekelser for 4 lere mer om klubbenes utviklingsavdelinger,
akademiklassifiseringen og andre faktorer som pévirker spillerutviklingen 1 norsk
toppfotball. Dette har gjort meg 1 stand til & stille presise spersmal til
klubbrepresentantene gjennom innsikt i temaet. P4 den andre siden er risikoen med dette
at jeg som forsker 1 for stor grad konstruerer de data som kommer frem. Jeg har derfor i
lopet av hele forskningsprosessen hatt et spesielt fokus pa & fremme intervjuobjektenes
synspunkter, slik at dette skinner igjennom. Formalet med dette har vaert 4 styrke

oppgavens reliabilitet.

Thagaard (2018, s.189) oppfordrer forskere innen kvalitative studier a reflektere
over sin betydning ovenfor forskningsobjektene, og hvordan forholdet mellom forsker
og deltaker er med pa a pavirke data. Det er spesielt viktig a ta vare pa
forskningsobjektenes uavhengighet, slik at deres formidling ikke 1 for stor grad blir
pavirket av forskeren. Det & holde en «analytisk distanse» er et godt hjelpemiddel som
forskeren hele tiden kan kontrollere ved & sperre seg selv; «i hvilken grad pavirker jeg
svarene til intervjuobjekten nd?» (Fangen, 2010, s.91). Spesielt har en av fordelene ved
digitale intervju vert at det & faktisk ikke vere 1 samme fysiske rom skaper en litt
annerledes dynamikk — «den analytiske distansen» er lettere & kontrollere. I tillegg ma
det legges til at de fleste intervjupersonene i mitt utvalg har inngaende kunnskap om
temaet, og er vant til 4 snakke om det. Det krever dermed en betydelig innsats for &
pavirke deres respons. Jeg er derfor av den oppfatning at mitt forhold til forskningsfeltet

og deltakerne 1 denne studien ikke har svekket oppgavens reliabilitet.
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4.6.2 Validitet og overferbarhet

Validitet innen kvalitativ forskning kan defineres som studienes gyldighet, og
omhandler hvorvidt forskningen besvarer de spersmal som den er tuftet pa (Thagaard,
2018, s.187). Et viktig hjelpemiddel jeg som forsker har for & sikre oppgavens gyldighet
er studiens metode. Som tidligere nevnt har jeg tatt 1 bruk kvalitative, semistrukturerte
intervjuer med klubbinformanter som innehar sentrale roller 1 spillerutviklingen i1 norsk
toppfotball. Dette medferer at jeg kan underseke viktige temaer for & besvare denne
oppgavens problemstilling, og jeg far informasjon fra flere intervjupersoner tett pa
fenomenet jeg onsker & undersoke.

I tillegg til at det er bestemmende for oppgavens gyldighet hvorvidt den besvarer
det spersmélet som stilles, trekker Thagaard (2018, s.189) ogsé frem viktigheten av at
de tolkninger som forskeren foretar seg er tuftet pa virkeligheten. For a styrke
oppgavens validitet har jeg derfor vert bevisst pa & kritisk vurdere hvorvidt mine
tolkninger har en rot i virkeligheten jeg har undersekt, og at data fra intervjuene
kommer frem 1 sin kontekst. For & ytterligere forsikre meg om at konteksten blir riktig,
har ogsd intervjupersonene fitt muligheten til & lese igjennom sine sitater i den ferdige
oppgaven. Slik sikrer vi sammen at de ikke er tatt ut av kontekst. I diskusjonen av dette
temaet har jeg bestrebet a ha en tydelig forankring i teori og analyse av mine data, som
resulterer 1 mine tolkninger og konklusjoner. For & vise at disse er gyldige 1 forhold til
virkeligheten jeg har studert, er 1 utgangspunktet enhver tolkning dokumentert 1 data,

som er oppdrevet i kontekst (Thagaard, 2018, s.189).

Forskningens eksterne validitet er ogsa kjent som dens overferbarhet, og
omhandler det & undersgke om en forstaelse av de fenomenene som studeres ogsa er
anvendbar 1 andre sammenlignbare situasjoner (Thagaard, 2018, s.194). I vurderingen
av studiers overforbarhet er utvalget sentralt. Den typen organisasjoner som er
undersekt 1 denne studien er avgjerende for gyldigheten til tolkningens overferbarhet.
Nar det kommer til mitt utvalg, viser resultatene at organisasjonene som er undersokt
har relativt lik overordnet organisering og mange av de samme fundamentale
tankegangene. For eksempel har alle klubbene er forstaelse for at aktiviteten er det
viktigste for deres virke. Slike fellesbenevninger tyder pa at konklusjonene i denne

oppgaven er overfarbart til andre klubber 1 norsk toppfotball. Til tross for at det finnes
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mye til felles hos klubbene 1 utvalget, finnes det noen forskjeller hos holdningene
omkring spillerutvikling. Dette kan skyldes at til tross for at alle klubbene kategoriseres
som toppfotballklubber, skiller de seg ut ifra forutsetninger som sterrelse pa klubben,
gkonomi og tradisjon for spillerutvikling. En slik bredde 1 utvalget reflekterer dermed
bredden hos andre norske toppfotballklubber. Til slutt kan det tenkes at de distinkte
organisasjonskulturelle kjennetegnene hos norske toppfotballklubber begrenser
muligheten for overfering rettet mot andre idretter, men samtidig opererer ogsa disse

med samme hovedmalsetning: & prestere pa hoyest mulig niva i sin idrett.

4.7  Etiske overveielser

For at forskning skal gjennomferes pa en forsvarlig og redelig mate er det viktig
at forskeren retter et kritisk blikk mot etiske spersmal som matte dukke opp (Everett &
Furseth, 2012, 5.26). I denne delen vil jeg derfor utbrodere litt om de forskningsetiske
hensynene som jeg i lapet av denne oppgaven har matte vurdere. Jeg ensker her & opptre

sé neyaktig som mulig for & gi et representativt bilde av disse vurderingene.

Denne oppgaven er sgkt om og har fatt godkjenning av Norsk Senter for
Dataforskning (NSD) (vedlegg 1). Dette betyr at jeg i utarbeidelsen har fulgt deres
retningslinjer nar det kommer til kontakt med deltakere, informering og i utarbeidelsen
av data (Everett & Furseth, 2012, s.136). Den innledende kontakten med denne studiens
deltakere har tidligere blitt beskrevet 1 dette metode-kapittelet; deltakerne ble tilnaermet
gjennom mail 1 den innledende kontakten, hvor de fikk informasjon om hva prosjektet
omhandlet og hva deltakelse ville bety for dem.

I det videre vil jeg diskutere tre viktige forskningsetiske hensyn som ma tas i
ethvert prosjekt som pavirker mennesker: informert samtykke, konfidensialitet og

konsekvenser (Thagaard, 2018, s.22).
4.7.1 Informert samtykke

Ifolge Everett og Furseth (2012, s.27) er enhver forsker forpliktet til & sikre at
deres opplegg viser respekt for deltakernes frihet og selvbestemmelse. Informert

samtykke er her et viktig prinsipp. Dette gar ut pa at forskeren plikter seg til a gi

tilstrekkelig informasjon om hva som er studiens formal, hvem som utferer studien,
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hvordan den planlegges & gjennomfores og hva deltakelse innebarer, for man eventuelt
velger & samtykke til deltakelse (Thagaard, 2018, s.23). Dette slik at alle deltakerne er
klare over hva de aksepterer & veere med pé. I informasjonen som ble gitt deltakerne ble
det opplyst n@rmere om hva jeg ensket a underseke 1 studien, og hvorfor kandidatene
var aktuelle som deltakere. Det ble ogsa opplyst om hva deltakelse beted for dem (blant
annet oppgivelse av navn og stillingstittel) og deres rettigheter som deltakere av studien.
Hvordan deres personopplysninger ble lagret forsvarlig ble ogsa opplyst om. For hele
informasjonsskjemaet henvises det til vedlegg 2. I tillegg ble det i den innledende
kontakten sendt et samtykkeskjema for signering i forkant av intervjuene (vedlegg 4). I
samtykkeskjemaet fikk de muligheten til & velge a delta i studien enten med eller uten
publisering av sine personopplysninger, og alle samtykket til publiseringen av sine
personopplysninger. Samtlige kandidater som ble kontaktet uttrykte engasjement for

prosjektet, selv om noen ikke hadde mulighet til & delta.

4.7.2 Konfidensialitet

Et viktig prinsipp innen forskning med menneskelig deltakelse er at deres
konfidensialitet skal bli ivaretatt (Thagaard, 2018, s.24). Dette inneberer at man som
forsker er ansvarlig for a beskytte deltakernes konfidensialitet og fortrolighet pa en
forsvarlig méte. Vanligvis innebarer dette 4 skjule deltakernes identitet. I denne studien
her jeg imidlertidig valgt & ikke skjule deltakernes identitet. Begrunnelsen for dette er
todelt. Markula og Silk, (2011) forklarer at det 1 kjente miljoer kan vere vanskelig &
holde informantenes identitet skjult. Den norske toppfotballen engasjerer mange folk,
og det er mange som har god oversikt over klubbenes aktiviteter og ansatte. Dette
kombinert med det begrensede antall toppfotballklubber i Norge skaper et relativt lite og
velkjent milje. Jeg har derfor vurdert at det beste er & oppgi informantenes identitet. Den
andre, og viktigste begrunnelsen for dette, er av hensyn til opplysningenes nytteverdi
for studien. Kvale og Brinkmann (2009, s.16) opplyser at anonymisering av og til kan
redusere betydningen av informantenes formeninger. I og med at mitt prosjekt
underseker organisasjonsmiljeet 1 norske toppfotballklubber, gjores informantenes
uttalelser med bakgrunn i en bestemt kontekst. Denne konteksten er viktig for
forstaelsen av uttalelsens relevans. Jeg har derfor vurdert det som mest hensiktsmessig &

ikke anonymisere deltakerne. Denne vurderingen er selvfalgelig opplyst til NSD, og har
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vert en del av det prosjektet som har fatt godkjenning. Jeg ble allikevel anbefalt & holde
tredjepersonsopplysninger skjult, noe som har blitt tatt til felge.

Videre har opptakene fra intervjuene, transkripsjoner og deltakernes personlige
opplysninger blitt lagret sikkert digitalt, slik at kun jeg har tilgang til dem, etter NSDs
retningslinjer. Deltakerne har fatt opplyst om at deres informasjon og data vil bli slettet

ved denne oppgavens ferdigstillelse.

4.7.3 Konsekvenser

Avslutningsvis er det viktig at forskeren vurderer de konsekvensene prosjektet
vil ha for deltakerne (Thagaard, 2018, s.114). Dette gjelder ogsa spesielt siden
deltakerne 1 dette prosjektet ikke anonymiseres. Et viktig prinsipp her er at deltakelse 1
prosjektet ikke pd noen som helst méte skal bidra til & skade deltakerne eller deres
omdemme. I den innledende kontakten med deltakerne ble det opplyst om at ingen av
mine spersmal under intervjuet hadde til hensikt & fa deltakerne til 4 fole seg
ukomfortable, og at de til enhver tid har muligheten til & trekke seg uten videre
forklaring. For & sikre at informasjonen fra deltakerne fremstér s& korrekt som mulig,
har jeg vaert papasselig med & ettergi deres poenger sé presist som mulig og tydelig
markere sitater. Alle intervjupersonene har ogsa hatt mulighet til 4 lese igjennom

oppgaven der deres uttalelser er gjengitt.

Oppgavens metodiske valg har gitt meg et godt grunnlag for a innhente gode
data, referere gode resultater og & foreta interessante dreftelser. I neste kapittel vil jeg
informere om resultatene datainnhentingen har resultert 1, for jeg 1 kapittel seks drofter

oppgavens funn.
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5. Resultater

I denne delen vil jeg presentere mine resultater etter intervjuene med
klubbrepresentantene og analysearbeid. Dette vil danne grunnlaget for et
diskusjonskapittel. Ut fra klubbrepresentantenes beskrivelser, har jeg kommet frem til
seks omrider som vil vare nyttige & undersgke opp mot klubbenes inngang til
spillerutviklingsarbeidet. Disse omradene tar delvis utgangspunkt i Scheins teori om
dimensjonert uttrykk for organisasjonskultur (Schein, 2010, s.26), samt sentrale temaer
som har kommet opp under intervjuene: Organisering av klubben og akademiet, verdier,
holdninger og fundamentale tankeganger, normer, viktige gjenstander og etablerte

praksiser, identitetsmarkerer, og kultur som ressurs. Disse vil bli presentert i det videre.

5.1 Organisering av klubben og utviklingsavdelingen

Grunnlaget for aktiviteten i den norske fotballen ligger 1 organiseringen. Den er
organisert 1 serforbund, kretser, klubber, divisjoner, lag og undergrupper mm. Alle
disse aspektene ved organiseringen legger premisser for administrasjonen og utevelsen
av aktivitet med idretten som resultat (Breivik , 2011, s.12). Hvordan talentutviklingen 1
de norske toppklubbene er organisert vil dermed utlese en del mekanismer som pavirker
sluttproduktet 1 driften (Liirssen, 2017, s.122). For eksempel delegerer organiseringen
ansvarsomrader for de 1 ansatte og som arbeider med spillerutvikling, og den gir
informasjon om hvem som forholder seg til hvem. Med informasjon om organisering
kan man analysere hvilke organisasjoner og avdelinger, internt og eksternt,
utviklingsavdelingen ma forholde seg til og er avhengige av (Hillman, et al., 2009,
s.1404).

Samtidig kan man, ved a se pa klubbenes organisering av utviklingsavdelingen,
fa informasjon om bakgrunnen for deres méte & gjore det arbeidet med spillerutvikling
pa og selve hensikten klubbene har bak. Videre vil det vaere mulig & analysere hvordan
organiseringen av arbeidet legger til rette for at klubbenes ideologi og visjon skal
komme ut i praksis. En kan anta at alle klubbene har som formal a legge til rette for
omgivelser som fremmer optimal utvikling (Shorer et al., 2017, s.469), og her er selve

organiseringen selvfolgelig sentral. Som diskutert 1 innledningen til denne oppgaven
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(kapittel 1.0) har den kollektive innsatsen med spillerutvikling innenfor fotballen i
Norge gjort en retningsforandring de senere arene og satsningen har blitt aktualisert
(NTF, 2020, s.3), og ved a rette en lupe mot toppklubbenes organisering av
talentutviklingsarbeidet vil man kunne se en generell retning for den norske satsningen

— béde gjennom likheter og forskjeller.

5.1.1 Overordnet organisering

Toppklubbene undersgkt i denne oppgaven har alle en relativt lik struktur; de er
bygget opp pé lik linje med de fleste norske idrettslag (Sardarian, 2018, s.11-13). De har
et medlemsvalgt styre, en daglig leder som overser den daglige driften i organisasjonen,
og er delt inn 1 ulike avdelinger. I tillegg har noen av klubbene et aksjeselskap
tilherende til klubben, med et eget styre, men som ikke direkte pavirke det rent
sportslige. Hvordan klubbenes avdelinger er fordelt varierer 1 midlertidig noe mer; noen
har f4 avdelinger organisert under grove trekk, med for eksempel én
administrasjonsavdeling og en sportsavdeling. Andre klubber er organisert i flere, mer
spesifikke, avdelinger hvor eksempelvis arrangement og markedsfering er utskilt egne
avdelinger.

Nar det kommer til utviklingsdelen av klubben kan denne ha ulike navn,
eksempler pa dette er «akademi», «utviklingsavdeling» eller rett og slett «elite», og
felles for dem er at de enten herer til 1 en form for «sportsavdelingy eller utgjor sin egen
avdeling. I de tilfellene hvor spillerutviklingen tilherer en samlet avdeling for sport, er
dette i en samling som ogsd inkluderer a-laget, og kanskje ogsé breddedelen av
klubbenes aktivitetstilbud. Her er det ogséd vanlig & ha en sportssjef som avdelingsleder.
I de tilfellene hvor utviklingsdelen representerer en egen avdeling, vil det vare
utviklingsansvarlig som er gverste ansvarlige for avdelingen. Felles for alle modellene

er at avdelingen rapporterer til daglig leder.

5.1.2 Roller

Klubbrepresentantene som deltok 1 denne studien innehar rollene
«utviklingsansvarlig/ledery, «administrativ ansvarlig for utvikling» eller
«toppspillerutvikler». Gjennom disse intervjuene har jeg fatt kunnskap om hva disse

rollene innebarer 1 toppklubbene. Utviklingsansvarlig i Sandefjord forklarer at rollen
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som utviklingsansvarlig inneberer et faglig ansvar for avdelingen: «Det er jo alt fra pd
en mdte ansettelse av trenere, lage fagplan for akademiet, spillemodell, ha ansvar for
den sportslig faglige delen av akademiety (M.J., SF). Dette inneberer ogsa at
utviklingsansvarlig ofte fungerer som trenerveileder for klubbens trenere, selv om
enkelte av toppklubbene har dette som en egen stilling. I tillegg har denne posisjonen en
rolle 1 utarbeidelse av sportsplanen. En annen viktig arbeidsoppgave for
utviklingsansvarlig er & koordinere rekrutteringen av eksterne spillere, og dette
inneberer & utarbeide retningslinjene for henting av spillere med utgangspunkt 1
klubbens filosofi (Gammelsather & Ohr, 2002, s.112). I enkelte tilfeller har ogsa
utviklingsansvarlig en trenerrolle ved siden av. I tillegg til den fotballfaglige delen, er
utviklingsansvarlig en viktig stilling knyttet til den administrative delen av
spillerutviklingsarbeidet. Denne personen vil blant annet felge opp de ansatte og lede
samarbeidet med lokale klubber.

Ved siden av utviklingsansvarlig har jeg vert 1 kontakt med én administrativ
leder for utvikling, som beskriver sin arbeidsrolle slik: «Jeg er da et slags mellomledd
mellom trener og lagleder i klubben og klubben» (A.L., Odd). Dette er en person som
kan avlgse utviklingsansvarlig fra de administrative oppgavene, i tillegg til at man
jobber strategisk inn mot avdelingen og med akademiklassifiseringen.

Jeg har til slutt veert 1 kontakt med toppspillerutvikler i Ham-Kam som forklarer
at sin fremste arbeidsoppgave er a jobbe tett individuelt med klubbens fremste
«satsningsspillere». Dette innebarer 1 fremste rekke & bringe disse spillerne opp fra
junior-nivd og inn 1 a-stallen, og videre bidra til 1 utviklingen til med & bli en bidragsyter

1 a-laget.

5.1.3 Utviklingsavdelingene

Organiseringen av selve utviklingsavdelingen varierer litt blant de deltakende
toppklubbene, men hovedsakelig ser vi at de deler seg inn i1 lag innenfor et
aldersintervall. Hos de fleste klubbene formes treningsgruppene direkte inn i lag, men 1
blant annet Bode/Glimt er treningsgruppene delt inn 1 to aldersintervaller, som sa deles
inn 1 lag internt. Antall treningsgrupper varierer mellom to og fire, hvor Ull/Kisa som
har henholdsvis U12, U14, U16, og U19 er klubben med storst bredde i
treningsgruppene sine. Rundt klubbenes treningsgrupper og lag kommer det 1 tillegg et

bredt stotteapparat, hvor lagene har hovedtrenere med god trenerkompetanse (UEFA A-

53



eller B-lisens). Qvrige stotteroller har, som akademileder fra Rosenborg viser,
ansvarsomrader pa tvers 1 utviklingsavdelingen: «Ogsd har vi en assistent pd RBK?2,
men han er keepertrener og er keeperansvarlig i akademiet» (R.V., RBK). Slike
fordelinger er meget vanlige. Hos Ham-Kam har de en organisering som skiller seg litt
ut da deres «utviklingslagy» er delt over to avdelinger; G19, som er deres eldste
utviklingslag, herer til i «elite-avdelingen» sammen med a-laget, samtidig som de

resterende utviklingslagene finnes 1 «yngres avdeling.

Alle deltakende klubber har pa plass ulike samarbeidsavtaler for & sikre tilpasset
utvikling for sine spillere og sin region. Det er spesielt vanlig a ha et samarbeid med
skolesystemet hvor spillerne 1 utviklingsavdelingen gér. For eksempel dannes egne
klasser pa NTG med spillerne pa laget, som da fér et tilpasset, helhetlig opplegg. Gjerne
med trenerne fra klubben inkludert 1 denne prosessen. Ofte er skolene ogsa plassert i
tilknytning til fotballstadion.

Nar det gjelder lokale klubber, begynner disse toppklubbene a f4 meget gode
nettverk med samarbeidsklubber i sine regioner. P4 denne maten far klubbene god
kontroll pa det som rerer seg ute i sin fotballregion, og kan péd en bedre méate enn
tidligere fange opp talentene (Liirssen, 2017, s.65). Ikke minst gjor dette det ogsé
enklere for klubbene & folge opp spillere som er aktuelle for rekruttering pé et senere
tidspunkt. Slike samarbeid skjer ofte ogsa gjennom kretsen, som blant annet er involvert
1 nominering av spillere til «akademi-treninger» hos toppklubbene. Samtidig gir enkelte
av representantene uttrykk for at det er noe kniving om fotballtalentene i de omrédene
som grenser mot andre toppklubber, dette gjelder kanskje spesielt pa Ostlandet. Til tross
for dette forklarer utviklingsansvarlig 1 Ull/Kisa om at det er «ofte en stilltiende
enighet» (K.H., UKI) nar det kommer til rekruttering klubbene imellom.

Unikt 1 bade organisering og tilrettelegging gjennom samarbeid, er den velkjente
«Telemarksmodellen» som Odd drives etter. Denne bygger pa et samarbeid mellom
krets, toppklubb, breddeklubber og skole for & sikre gode utviklingsforhold for hele
regionen. Litt av mélsetningen er & la spillere forbli 1 sin lokale klubb s lenge det er
hensiktsmessig, for sd 4 hente de inn 1 15-16-arsalderen. Innad i klubben betyr dette at
det eneste egentlige «satsningslaget» er «junior elite». 1 tillegg arrangeres det spesielt
tilpassede kamper for de fremste yngre spillerne, mot for eksempel Vélerenga eller
Stabaek G16. Modellen tillater ogsé at klubbens krets far god oppfelging av spillere

gjennom flere plattformer:
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«Sa de er delt ansatt pa bdade i klubb, krets og pa skolen. Og det gjor jo at man far fulgt
opp daglig og flere okter per dag pd de raeste talentene. Sa i Odd har vi ansvar for et
helt fylke egentlig» (A.L., Odd).

Ved siden av sin satsning pa spillerutvikling, har de fleste av klubbene
representert i denne oppgaven et breddelep. Og selv om enkelte av klubbene gav uttrykk
for at det & kombinere toppidretten med & organisere breddeidrett som tidvis
utfordrende, er det noen av klubbene som var veldig bevisst pa at det var en sentral del
av helheten. Dette ble gjort tydelig av Odds adm. leder: «Det breddelopet der er
ekstremt viktig for a beholde en kultur i klubben, a ikke skyve de vekk liksom» (A.L.,
Odd). Pa den andre siden ser vi at RBK har tatt et bevisst valg om & ga i motsatt retning
— de ensker ingen barne- og breddeavdeling, og forklarer dette valget med at de ensker &
rekruttere fra hele Trondelag. Dette medferer at kun den spisseste delen av
utviklingsprosessen foregir hos dem, samtidig som klubben stimulerer til gode
utviklingsmilje 1 distriktet. De har derfor stor tro pa at utviklingsmiljeene 1

trondelagsfotballen stotter opp under talentene for de kommer til klubben.

5.2 Verdier, holdninger og fundamentale tankeganger

I beskrivelsen av fenomenet «organisasjonskultur» star ofte ideen om en gruppe
med et felles tankesett sentralt. Edgar Schein (2010, s.32) mente at den grunnleggende
dimensjonen for at organisasjonskulturer i det hele tatt skal formes var et sett med
fundamentale tankeganger og holdninger som deles. Dette representerer fundamentet
hele organisasjonen, laget eller avdelingen er bygget pa (Dumay, 2009, s.524).

Typisk innenfor idretten er at denne fundamentale tankegangen omhandler
idrettens- og klubbens formal om aktivitet for sine medlemmer, som diskuteres 1
oppgavens kapittel 3.

Videre er det innen den norske idretten vanlig med en forstéelse om at idretten er
av og for medlemmene, hvor blant annet frivillighet star sentralt (Wollebak, 2011,
s.487).

Det oppstar det imidlertid nyanser klubbene imellom; dette er relatert
fokusomréder og a inkludere fotballfilosofi og tanker om spillerutvikling. Begge disse

faktorene er interessant for meg 4 underseke 1 denne oppgaven: Toppklubbenes
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fundamentale tankegang legger et rammeverk for hvordan klubbene opererer, hva som
er deres fokusomrader og, veldig aktuelt for oppgaven, hvilke tanker de har omkring
spillerutvikling. Hvilke holdninger innenfor organisasjonen sentralt og
utviklingsavdelingen lokalt bidrar til motivasjonen for & drive med arbeid for
spillerutvikling?

Spesielt sentralt 1 denne kategorien er hvor godt utviklingsavdelingen, og deres
visjon omkring utviklingen av klubbens unge fotballspillere, er forankret hos
beslutningstakerne 1 organisasjonen (styret). Ifolge NTF er dette en av de viktigste
faktorene for & lykkes med utviklingsarbeidet (NTF, 2019, s.28). Colyer (2000, s.324)
papeker ogsa at pavirkningen av organisasjoners fundamentale tankegang pa deres

medlemmer og ansatte, pavirker deres handlinger gjennom sosialisering.

5.2.1 Klubbsyn og geografisk tilknytning

Hos klubbene starter det hele med deres forstaelse av sin egen organisasjon —
hvilket syn har klubbrepresentantene pd egen klubb? Nar man snakker om temaet med
klubbene, fremkommer det et tydelig enske om & fremstd som en «utviklingsklubby - et
begrep som klubbrepresentantene bruker om en klubb som gjennom et skriftlig uttalt
mal og praksis jobber malrettet for a utvikle mange og gode fotballspillere. Dette er jo
ingen overraskelse, men viser samtidig den forpliktelsen norske toppklubber 1 dag
onsker & péta seg for spillerutvikling. Noe av grunnen til dette er fordelene en god
spillerutvikling medferer.

Samtidig kommer det frem at noen av klubbene er spesielt tilknyttet sin
geografiske plassering og region, spesielt gjelder dette de nordnorske klubbene, som
illustrerer en «nordnorsk stolthet». Andre klubber er tydelig formet av sin historie og
bruker disse rottene aktivt 1 dag. Eksempler pa dette er RBK, som har en visjon om
Europacup fra sin storhetstid, og Odd som har et veletablert system i

«Telemarksmodelleny.

5.2.2 Verdier

Om man undersgker forstaelsen av klubbene nermere, blir verdiene ofte trukket
frem som et element som definerer klubben (Giberson et al., 2005, s.1005). Typiske
vedtatte verdier 1 klubbene inkluderer &penhet, folkelighet, glede og troverdighet. Og i

56



mange fotballklubber, sd vel som i de representerte her, er dette «fine» ord som flagges
heyt. De skal vaere en del av grunnmuren for det resten av klubben star for.

Spersmélet da blir hvorvidt disse gjor seg gjeldende 1 praksis, eller om de forblir
bare fine ord. For 8 komme n@rmere et svar fikk klubbrepresentantene muligheten til &
forklare hvordan verdiene gjor seg gjeldende 1 det daglige. Et av de mest prominente
poengene her er hvordan klubbene jobber med a integrere verdiene som en del av den
daglige praksisen i1 klubben og blant ansatte og utevere. Bode/Glimt bruker for
eksempel sine verdier aktivt 1 lagmeter for akademilagenes kamper. Man ser ogsa en
tendens hvor klubbene né reviderer sine verdier for a gjere de mer anvendbare for den
daglige driften. Til tross for dette finnes det ogsa indikasjoner pé at verdiene ikke alltid

nar ut 1 klubben:

«Nei, det er veldig sjelden av vi tenker pd den verdien. Det er ingen som utfordrer oss
pa d holde oss innenfor verdiene egentlig, men det er mer sann at enhver sunn fornuft

gjor at vi er rederlige og at vi er respektfulle» (M.G., TIL).

Samtidig som at uttalelsen fra klubbrepresentanten indikerer at klubbverdiene
har forblitt «fine ord pd veggen», er det verdt a legge merke til at budskapet de stér for

kanskje ofte tas som en selvfelgelighet.

I henhold til Scheins teori om hvordan organisasjoners kulturer kommer til
uttrykk, er verdier en indikasjon pd kulturen som forekommer 1 organisasjonen (Schein,
2010, s.28). Fra intervjuene fremkommer det spesielt to tydelige eksempler pé dette:
Hos Ham/Kam bruker de «kamerater» som en av sine kjerneverdier. Dette er naturligvis
basert pa klubbens egentlige navn «Hamarkameratene». For Ham/Kam er dette en
indikasjon pd det samholdet som oppleves 1 klubben. Hos RBK har klubbens mest
suksessrike periode en sentral betydning, og det var i denne perioden at begrepet
«godfoten» ble introdusert av Nils Arne Eggen (Eggen & Nyrenning, 2007, s.12). Dette
er et begrep som bygger pa positivisme, og som na er integrert som en av klubbens
verdier, og dette er noe de 1 det daglige ensker a etterleve. Pa denne méten kommer
verdiene tydelig til uttrykk for organisasjonskulturen, men ogsa at
organisasjonskulturen videreformidles gjennom verdiene. De knyttes til
identitetsarbeidet 1 klubbene, er noe alle sosialiseres inn 1, og skaper en samlet forstaelse

innad 1 klubben (Haimes, 2006, s.35).
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5.2.3 Holdninger til spillerutvikling

I denne oppgavens kjerne finner vi temaet spillerutvikling, og det vil derfor vare
naturlig & undersgke hvilke holdninger i toppklubbene har til dette.

Selv om det i klubbene forekommer en klar forstielse av at de opererer ut ifra
ulike utgangspunkter, er det en klar konsensus for at spillerutviklingsarbeidet er noe
klubbene onsker a rette mye fokus pé. Her har de senere drenes satsning omkring
spillerutvikling 1 landet, med NTF i spissen, kommet til syne. Det er samtidig tydelig at
klubbenes forpliktelse ovenfor oppgaven kan variere, selv om det kanskje ikke kommer
sé tydelig frem pa overflaten. Her blir virkelig ideens forankring testet. Dette vil jeg
komme tilbake til senere. Forst vil jeg ga nermere inn pa klubbenes visjon,
malsetninger og motivasjon for arbeidet med spillerutviklingen.

Visjonen for arbeidet med spillerutviklingen at den skal fungere som en
inspirasjon mot fremtiden ved suksessfullt arbeid over tid. I likhet med klubbenes
forstaelse av egen organisasjon, varierer deres visjoner. Dette er forstdelig da deres
interne image er selve rammeverket for organisasjonens virke (Colman, 2014, s.61). Det
viser at RBKs visjon om «ut i Europa gjennom kontinuerlig prestasjonsutvikling» er et
resultat av deres enske om & na tilbake til gamle hoyder. Men, hos de nordnorske
klubbene, som ikke fikk mulighet til &4 veere med 1 Eliteserien for 1 1972 (Gokseyr &
Olstad, 2002), preges deres visjon av det. For eksempel ensker Bode/Glimt «a gjore
nordlendinger stolte». Toppklubbene opererer ogsa med egne visjoner for hva deres
utviklingsarbeid skal bli. Det kan vare sa enkelt som hos Ull/Kisa, hvor de ensker &
drive «spillerutvikling pd et hayest mulig nivay». Det er noe klubbene ensker &
kontinuerlig utfordre seg pa, som 1 Ham/Kam hvor de ensker & vare innlandets beste
klubb pa spillerutvikling. Felles for alle visjonene er at de er forankret 1 den sportslige
planen som er vedtatt, og representerer dermed utgangspunktet for arbeidet i
utviklingsavdelingen.

Med visjonen som bakteppe har klubbene utarbeidet egne malsetninger de
jobber for & oppna 1 utviklingsavdelingene. Det kommer frem 1 intervjuene at disse ofte
omhandler et bestemt antall spillere flyttes opp til A-lagsstallen hvert &r. Dette er
ambisigse malsetninger som de ansvarlige 1 utviklingsavdelingen jobber mot, og som
ofte nds. Andre eksempler pa mélsetninger inkluderer at en viss prosentandel av A-

lagsstallen skal vere spillere fra egen utviklingsavdeling, eller at klubben skal ha
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spillere som representerer aldersbestemte landslag. Ved siden av slike kontinuerlige
malsetninger opererer ogsa en del av klubbene med enkelte mer langsiktige
malsetninger. Hos noen av de deltakende klubbene er det ogsd her ambisjonsnivaet
fremkommer; TIL ensker & skape en utviklingsavdeling som holder kontinental
standard, Bode/Glimt ser at de kan vere et av de beste akademiene 1 Skandinavia, og
flere klubber har som mal a utvikle spillere som er interessante for klubber 1 Europas
starste ligaer. Dette blir dermed en bekreftelse pa forpliktelsen ovenfor prosjektet som
er satt i gang 1 norsk fotball.

Samtidig tas det ogsa 1 bruk andre, mer akutte malsetninger, som a utvikle
spillere som kan komme inn pa A-laget og heve kvaliteten der. Og her ligger nettopp
den ferste motivasjonsfaktoren hos toppklubbene for a drive spillerutvikling. Det & ha
muligheten til & utvikle spillere som kan heve kvaliteten pa A-laget over tid er kanskje
den fremste motivasjonsfaktoren bak arbeidet. I tillegg opplever de fleste lagene at det
er viktig for supporterinteressen at det er en lokal forankring i laget som befester deres
lokale tilherighet. Utviklingsleder i Ull/Kisa pépeker viktigheten av & «utvikle spillere
som har verdi for klubben» (K.H., UKI), og sikter da til den ekstra verdien en lokalt
utviklet spiller har. Selvfelgelig er det ogsa en skonomisk motivasjonsfaktor bak dette;
ikke bare kan klubbene potensielt spare penger de normalt ville brukt for & hente inn
spillere, men de har ogsd muligheten til & selge spillere videre dersom de blir gode nok.
Mange av de representerte klubbene var dpne om at dette er en del av
forretningsmodellen deres. De gnsker ogsd & fremstd som klubber hvor landets beste
talenter kan fa muligheten til & utvikle seg best mulig.

Til slutt er det et gjentakende poeng at klubbene ser pa spillerutviklingsarbeidet
som en mate a gi tilbake til sin fotballregion pé, ved a ta ansvar for spillerutvikling, slik
at de mindre klubbene i tur kan nyte godt av dette arbeidet. Slik blir viktigheten av gode

samarbeidsforbindelser for toppklubbene illustrert.

5.2.4 Forankring

For at klubbenes satsning pa spillerutvikling skal lykkes er det viktig at den er
forankret i hele organisasjonen (Ménard, 2014, s.579). Dette gjelder spesielt de sentrale
bestemmende organene — styrene. Dette ble derfor et tema under intervjuene med
klubbrepresentantene. Utviklingsansvarlige i klubben, som e@verste ansvarlige for

avdelingen eller akademiet, har et spesielt ansvar for at spillerutviklingsarbeidet er godt
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forankret 1 hele klubben. Hos enkelte av klubbene har det derfor vart viktig at
utviklingsansvarlig blir hert, og regelmessig inviteres pa styremeter hvor
beslutningstakerne 1 organisasjonen mates.

Representantene som ble intervjuet gir alle uttrykk for at NTFs gkende satsing
og fokus pa spillerutvikling i fotball-Norge har vaert med pé a legitimere deres arbeid
med spillerutvikling. Det skader heller ikke at klubbene ved & delta 1
akademiklassifiseringen har mulighet til & utlese skonomiske insentiver til
spillerutviklingen. Selv om representantene som er involvert i spillerutviklingen 1
klubbene er klare pé at dette ikke ma vare motivasjonen, forenkler dette at satsningen
pa spillerutvikling blir godtatt i styrene.

Forankringen hos styrene vises blant annet ved at det allokeres ressurser til
utviklingsavdelingene. Her er meningene delt hos utvalget; omtrent halvparten av
klubbrepresentantene gir uttrykk for at de er forneyde med de tilgjengelige ressursene,
og at deres arbeid blir prioritert av klubben. Den andre halvparten meddeler at de gjerne
skulle hatt mer tilgjengelige ressurser hos klubben, enten i form av fasiliteter eller
okonomisk. Samtidig viser det seg at dette 1 stor grad gjelder de klubbene som anser seg
selv som «ferskere» nar det kommer til & satse pa spillerutvikling, mens de klubbene
som over tid har jobbet med dette som malsetning har fétt en tryggere forankring
ettersom satsningen har gitt resultater. Hos de «nyere» klubbene innen
spillerutviklingssatsningen virker det rett og slett & veare litt mer usikkert hvordan
prioriteten bestar ogsa gjennom vanskelige tider. Dette er noe utviklingsleder 1
Bode/Glimt trakk frem som en viktig faktor bak sin suksess, og som utviklingsansvarlig

hos Sandefjord forteller har vert en utfordring:

«Altsa styret hadde ikke eierskap nok til dette her, det var ikke viktig nok for de, slik at i
det oyeblikk man rykket ned fra Eliteserien i 2018 sd valgte man d si at «dette er ikke
viktig, nd gdr vi en annen retning», nd onsket de d prioritere alle penger til a-laget. Og

da kjente vi pd at den forankringen ikke var sterkt nok i klubben» (M.J., SF).

Uttalelsen viser at det 1 vanskelige tider ofte er lett a fravike det langsiktige

perspektivet og handle etter mer kortsiktige interesser.
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5.2.5 NTF og akademiklassifiseringen

Som jeg veart inne pa, har satsningen pa spillerutvikling hos NTF som en
foregangsorganisasjon vert viktig for klubbene. Jeg onsket derfor & undersgke nermere
hvordan klubbene opplever at NTFs syn pa spillerutvikling pavirker dem. Norsk
Toppfotball er en organisasjon av og for de norske toppklubbene, og derfor er det a
forvente at de har mye av de samme tankene om dette. Samtidig har NTF tatt initiativet
for & viderefore spillerutviklingen i Norge, blant annet ved a introdusere
akademiklassifiseringen, og det var derfor interessant 4 underseke hvordan dette
pavirket klubbene. Det er bred enighet om at samarbeidet mellom klubbene og NTF
fungerer godt, og alle klubbene er forngyde med dette. Det kom ogsa frem av
intervjuene at klubbrepresentantene er enige i store deler av ideologien til NTF, og
klubbene kan bruke deres referanser som en rettesnor for sin egen organisasjon.
Allikevel er flere av klubbene klare pd at NTFs faglige input ma settes inn 1 klubbenes
egne rammeverk for & fungere 1 praksis (Frontiera, 2009, s.81), og dette medferer
dermed at det er enkelte omrdder klubbene fokuserer ekstra pd, og andre som 1 storre
grad velges bort. P& spersmal om akademiklassifiseringens pavirkning pa deres
organisasjon, er samtlige klubber positive til innvirkningen den har hatt pa
utviklingsavdelingene etter sin lansering 1 2016. Blant annet har en effekt vaert betydelig
okt strukturering og etterrettelighet 1 arbeidet med spillerutvikling. Dette er noe jeg vil

komme narmere inn pé i diskusjonskapittelet.

5.3 Normer som et resultat av klubbens fundamentale tankegang

Som Schein (2010, s.31) papeker, vil resultatet av organisasjonenes
fundamentale tankegang kommer til uttrykk 1 praksis. Tankegangen skaper grunnlag for
svar pa spersmalet «hvordan gjor vi ting her?y». Svaret finnes ofte 1 de etablerte
normene og verdiene innenfor organisasjonen som gjor seg gjeldende pd en daglig
basis.

Ved a underseke normen blant organisasjonens medlemmer far man en
indikasjon pd hvilke handlinger som blir ansett som normale (eller unormale), og
verdiene definert 1 organisasjonen sier noe om hvilken oppfersel som anses rett eller
gal. Ifelge Bourdieu (Spiegel, 2005, s.190) forekommer dette fordi organisasjonens

medlemmer sosialiseres inn 1 den gjeldende, basale tankegangen og dermed vil handle
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pa en bestemt méte i en bestemt kontekst. Man har rett og slett leert seg en bestemt méte
a lose gjentagende problemer pd. Ved a foreta seg handlinger som er ansett unormale og
1 s& mate havner utenfor normen, vil organisasjonens medlemmer kunne fole seg

ukomfortable (Haimes, 2006, s.36). Nettopp fordi de er opplart til at dette er «feil».

For denne oppgaven er dette perspektivet interessant & utforske, da maten
medlemmene innenfor fotballklubbene og utviklingsavdelingene er sosialisert inn 1
deres kultur. Hvordan lgser klubbene problemer som oppstar? Og da spesielt problemer
og caser knyttet til utviklingsavdelingene. For eksempel kan klubbens lgsning pa
problemer angdende manglende ressurser for utviklingsavdelingen si mye om klubbens
hensikt og spillerutviklingsarbeidets forankring i1 klubben ellers. Vil det bli prioritert &
anskaffe ressurser fra andre deler av klubben, eller skal man finne en annen mate a
anskaffe de?

Videre kan det & utforske normer som er sentrale 1 klubbenes
utviklingsavdelinger vise hvordan klubbene loser spillerutviklingen i praksis. Hvordan
arbeides det med spillerne som er en del av utviklingsavdelingen? Spesielt interessant er
det & se hvordan avdelingen stiller seg til ansvaret for & laere opp spillerne 1
utenomsportslige ferdigheter. For eksempel kan man se pa hvordan klubbens verdier
integreres 1 utviklingsavdelingen, og om avdelingen har sine egne verdier som styrer

handlinger (Bang, 2013, s.331).

5.3.1 Strukturell norm

Gjennom narmere undersgkelser av de normene som eksisterer hos
toppklubbene, og fortolkning av deres handlinger far man et tydeligere bilde av hvilket
syn de har pa sin utviklingsavdeling. Et av de tiltakene som fremkommer, er at
klubbene né tar sikte pa & endre sin organisasjonsstruktur for a tilpasse
utviklingsavdelingen pa en god mate. Et eksempel pa dette er hvordan det har blitt gjort
endringer hos klubbene for & tilpasse seg Norsk toppfotball og deres
akademiklassifisering; for eksempel & gi utviklingsavdelingen en stemme 1 styret.
Samtidig stilles det na toffere krav til klubbene for dokumentering av arbeidet som
gjores. P4 generell basis er klubbene enige 1 at innferingen av akademiklassifiseringen

har oppmuntret til mer struktur i arbeidet med spillerutvikling.
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Hos noen av de deltakende klubbene har uttrykket «prestasjonskultur» en viktig
betydning. De ensker & maksimere alle parametere som pévirker prestasjonen 1
spillerutviklingen og til syvende og sist pa fotballbanen (Andersen & Sather, 2008, s.1).
Med utgangspunkt i dette bruker de strukturering av klubben som et virkemiddel for a
oppna nettopp denne form for kulturelt uttrykk. Det mest apenbare eksemplet pa dette er
RBK, som har tatt et bevisst valg om a vaere en «toppidrettsklubb», men vi ser ogsé at
flere av klubbene tar 1 bruk en elite-avdeling, hvor eksempelvis juniorlaget og a-laget
samles 1 samme avdeling. Dette er noe som stimulerer de daglige handlingene
(normene) som gjeres 1 avdelingene, og som oppmuntrer til en spissere satsing. Dette

illustreres fint 1 uttalelsen til Rosenborgs akademileder:

«For a kunne dpne de malene som klubbens holdninger legger opp til, er gode
treningsprosesser og fokus pd a bli bedre hver dag en satt norm i klubben. Trening for a
skape lcering. Ved at den etablerte kulturen, «prestasjonskultureny, etterleves skaper
man merverdi i det daglige treningsarbeidet som er viktig for kontinuerlig utvikling pd

alle plan» (R.V., RBK).

Samtidig ensker utviklingsleder 1 Bode/Glimt & understreke viktigheten av at
utviklingsfokuset implementeres i hele klubben, og at ensket om a vare en
«utviklingsklubby fremkommer 1 hele klubben. De har derfor satt utvikling som sitt
hovedfokus i all deres aktivitet, og spesielt pa a-laget. Her er trenerne og stetteapparatet
de fremste spillerutviklerne. I Bode/Glimt er den viktigste faktoren for suksess a utnytte
organisasjonskulturen slik at den er gjennomgéende i hele organisasjonen, og at alle
dermed kan dra i samme retning. P4 denne maten vil alle medlemmer av organisasjonen
bli eksponert for hva det vil si & vaere en «utviklingsklubb» 1 det daglige, og det formes
en utviklingsorientert norm.

For & oppnaé spillerutvikling pé et hayere niva, har klubbene iverksatt tiltak for &
oke kompetansen som en ressurs. Det stilles nd heyere krav til trenerutdanninger hos
alle trenere 1 toppklubbenes utviklingsavdelinger, normalt minimum UEFA B-lisens.
Samtidig er klubbene bevisst pé a stadig tilegne seg ny eller bedre kompetanse, og det
har oppstatt en god delingsnorm blant klubbene 1 Norsk Toppfotball. Gjennom
regelmessige forumer, samlinger og andre tiltak deltar klubbene for & ta 1 bruk andres

kunnskapsressurser og dele av sine egne.
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5.3.2 Spillerutvikling i praksis

I den praktiske spillerutviklingen har flere av klubbene innsett, at selv i en
notorisk kortsiktig bransje, at systematisk trening for utvikling er nedvendig. Dette
formidles og gar igjen 1 hele utviklingsavdelingen, spesielt hos trenerne og spillerne.
Adm. leder 1 Odd forteller at hardt arbeid blir tillagt stor vekt, og sikter til at denne
normen 1 treningsarbeidet har utviklet seg til & bli en identitet representativ for klubben.
En annen tendens hos flere av klubbene er et malrettet fokus pa individuell utvikling.
Dette betyr 1 praksis at det & vinne ikke nedvendigvis er det viktigste, og at deres
spilleres individuelle utvikling settes foran laget. Dette betyr ikke at relasjonelle
ferdigheter nedprioriteres hos spillerne, men at klubbene pa dette stadiet er fokusert pa a
utvikle gode spillere fremfor gode lag. TIL har dette som et uttalt fokusomrade, som
sammen med nerhet til spillerne og fokus pé trygghet skal skape en plattform for

utvikling for deres unge spillere.

Som en av klubbrepresentantene papeker skapes organisasjonskulturen i matet
mellom mennesker hver dag. Dette kommer ogsé frem av litteraturen (Bang, 2013,
s.327). Et gkt fokus pé sosialiseringsprosessen er nadvendig for normeringen av
verdiene. Eksempelvis har Ham/Kam n4 tatt 1 bruk en presentasjon av klubbens historie
og verdier for & introdusere deres spillere i1 utviklingsavdelingen, og pa denne méten
skape en felles forstéelse blant spillerne over hvordan det skal vare i klubben. Ved at
alle kjenner til verdiene og hva de betyr i1 praksis, kan de tas i1 bruk i det daglige som en
malestokk, og over tid bli et kjennetegn. Uttalelsen til utviklingsansvarlig 1 Sandefjord

illustrerer godt hvordan «samhold» som verdi gradvis normeres for deres lag:

«Jeg vil jo bare si at verdiene begynner d fylle mer og mer av klubben. Hvis man sd a-
laget vart i fjor, sd vil man oppleve at samhold var en sterk verdi i det laget. Og da
begynner det a bli en del av kulturen, det er ikke noe vi tenker over det er bare noe vi
gjor. [...] du skal se pa kamper nar vi scorer at det skal ikke bare veere to spillere som
loper ut i hjornet og klemmer hverandre der, det skal veere hele laget sammen. Bade de

som spiller og de som sitter pd benken skal veere en del av den kultureny» (M.J., SF).

Til tross for at flere av de representerte klubbene har et spesielt fokus rettet mot

inkorporeringen av verdiene i praksisen, er det ogsé andre av klubbene som ikke
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opplever at verdiene gjor seg gjeldende 1 praksis 1 serlig grad. Det ser ogsa ut til at disse
klubbene ikke nedvendigvis ser den kulturbyggende fordelen ved & rette fokus mot

dette.

Et annet aspekt som preger toppklubbenes spillerutviklingsarbeid 1 praksis, er at
de onsker en naerhet mellom utviklingsavdelingen og a-laget. Dette gjelder selvfolgelig
spesielt de eldste aldersgruppene i1 utviklingsavdelingen. Grunnleggende for dette
aspektet er et skifte hvor spillerutviklingen initieres «ovenfra og ned» i motsetning til
tidligere, hvor det typisk har vert de involverte 1 utviklingsavdelingen har tatt initiativ
«nedenfra fra og opp». Dette skiftet er et resultat av at utviklingsavdelingene har fétt en
starre innflytelse 1 klubbene, pa grunn av en ekt nasjonal satsing pa spillerutvikling.
Klubbene ansetter na flere sportslige ledere pa a-laget, som ensker a bidra til & bli en
«utviklingsklubby.

Onsket om naerhet mellom utviklingsavdelingen og a-laget illustreres ved at
spillestilen er nogen lunde uniform 1 hele klubben. Det gnskes ogsa kontinuitet 1
spillestilen, slik at utviklingsavdelingen ikke blir nedt til 4 rette seg etter store endringer
pa a-laget ved for eksempel trenerbytter. Hospiteringsordninger, og ikke minst
oppfelgingen av denne, tyder ogsé pa nerhet mellom utviklingsavdelingen og a-laget. I
Ham/Kam er toppspillerutvikleren ansatt nettopp med formal & hjelpe spillere fra
utviklingsavdelingen til a-laget. En stor fordel av nerhet mellom utviklingsavdeling og
a-lag er at det er lettere for spillere 4 ta steget opp. I tillegg betyr ekende interaksjon

innad 1 klubben sterre kompetanseutveksling fra a-laget og nedover 1 systemet.

5.4  Viktige gjenstander og etablerte praksiser som uttrykk for kultur

I folge Dumay, (2009, s.524) mente Schein at det tredje, og mest synlige
uttrykket for organisasjonskultur, er viktige gjenstander og etablerte praksiser som
finnes innen organisasjonen. Dette er symbolske kulturuttrykk, og kan vare synlige,
observerbare produkter av kulturen (Bang, 2013, s.332). Disse symbolske viktige
gjenstandene og praksisene, ofte omtalt som artefakter, er barere av kulturinnholdet, og
er sdledes viktige for & kunne forstd fotballklubbenes organisasjonskulturer. Samtidig er
klart at artefaktenes betydning for organisasjonene er nadt til a forstds innenfor den gitte
organisasjonens fortolkningsrammer for & forstd deres betydning for

organisasjonskulturen (Bang, 2013, s.332). Dette kan vaere en utfordring for
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utenforstadende, da de ikke er integrert 1 det samme settet av fortolkningsrammer. Et
eksempel pa hvordan slike symbolske gjenstander kan gi et innblikk i1 klubbenes
virkelighetsoppfatning mot sine yngre lag, kan vare om de enten har veldig fine
fasiliteter (garderober mm.), som tilsier satsning pa disse lagene. Om de yngre lagene
har dérlige fasiliteter kan dette si noe om klubbens virkelighetsoppfatning av disse
lagenes viktighet 1 forhold til a-laget.

Nettopp derfor er dette et perspektiv som er interessant & utforske; gjenstander
og etablerte praksiser med symbolsk betydning kan si mye om hvordan toppklubbene
ser pa sin situasjon 1 forhold til spillerutvikling, samt at de til en viss grad enten bekrefte

eller avkrefte den uttalte kulturen for spillerutvikling.

5.4.1 Viktige gjenstander med symbolsk betydning

Hos klubbene fremkommer det flere eksempler pa viktige gjenstander med
symbolsk betydning (Bourne & Jenkins, 2013, s.498). Dette kan vare noe sa enkelt som
en sportsplan, noe alle klubber har, men som berer ulik betydning for de ulike
klubbene. En godt etablert sportsplan vil hos klubbene indikere en neye planlagt drift og
langsiktighet, og flere klubber legger mye vekt pa det som finnes i sportsplanen og
bruker den aktivt som et styringsverktey. For eksempel star «Ulltraden» sterkt hos
Ull/Kisa og har gjort det i lengre tid. Hos andre klubber tiltrekker sportsplanen seg
mindre oppmerksomhet og virker 1 noen tilfeller & vare et planverk til stede for &
tilfredsstille krav 1 akademiklassifiseringen. Representanter fra disse klubbene har et
mer abstrakt forhold til det som stér i sportsplanen, og sliter med & videreformidle hva
den sier om eksempelvis spillerutvikling.

Et aspekt som mange har inkludert 1 sportsplanen, er en spillemodell som sier
noe om hvordan fotball klubbene spiller. Spillemodellen, og kanskje spesielt spillestil,
er noe som for mange klubber er en viktig gjenstand for kulturuttrykk. For eksempel er
bade RBK, Boda/Glimt og Odd velkjente for sin 4-3-3 formasjon. Bode/Glimt vant
sagar Eliteserien 2020 med sin velkjente og modige form for fotball, og Rosenborgs lag
har alltid angrepet med fart og godt kantspill. I tillegg til at dette fungerer
identitetsbyggende for klubbene, medbringer det ogsa et praktisk aspekt; det knytter
hele klubben sammen og gir spillet en «red trad» fra barnefotball til a-lag —
fotballfilosofi (Gammelseater & Ohr, 2002, s.112). Spillere fra utviklingsavdelingen

som kommer til a-laget er allerede kjent med dere spillestil og far én mindre utfordring 1
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overgangen. Dette er ogsd noe som hindrer klubben i & hente inn a-lagstrenere som ville
gitt store omveltninger pd spillestilen, med ramifikasjoner nedover i klubbsystemet, for

sd 4 avslutte noen ar senere. Klubben kan dermed holde en stg kurs.

Et annet viktig aspekt er de menneskene som er en del av klubbene — sikalte
kontinuitetsbearere. Disse har typisk vart 1 toppklubbene over lengre tid, og har hele
tiden vert eksponert for organisasjonskulturen (Revasi & Schultz, 2006, s.435). Disse
representerer viktige akterer for sosialiseringsprosessen nye medlemmer i klubbene
utsettes for, og er med pa 4 sikre at klubbenes kulturuttrykk videreferes. Slike personer
finnes 1 alle klubber, populart kalt kulthelter, og kan ogsa fungere som god hjelp for
klubbene 1 spillerutviklingen. For eksempel har Rosenborg valgt & hente inn tidligere
spillere som rolletrenere 1 sitt akademi. Disse har over mange ar vert direkte
eksponenter for klubbens verdier, og har vert en del av den suksessfulle perioden
klubben fortsatt defineres av. I tillegg er de noen av de fremste i forstaelsen av klubbens
spillestil, og spesielt innen deres rolle. Dette viser at klubbens hensikt er & komme
tilbake til en slik suksessrik periode ved hjelp av spillere fra eget akademi. Samtidig
som et slikt grep viser en av flere fordeler ved & ha kontinuitetsbarere 1
organisasjonene, kan de ogsa vise seg 4 fremsta som sperrer for videreutvikling av
organisasjonene. Som toppspillerutvikler i Ham/Kam pédpeker, ma klubben ha blikket
rettet fremover; «Sa det er jo en balansegang akkurat det der da. Kontinuitet for
kontinuitetens skyld vil jo sannsynligvis fore til at man kun blir staende og stagnere, sda
vi prover d finne en balansegang der» (H.T.K., H-K.). Det er denne balansegangen som
klubbene jobber med i det daglige.

Til slutt kommer det frem at ulike objekter fungerer som viktige gjenstander som
uttrykker organisasjonskulturen. Det kan vaere rimelig enkle ting som emblem, drakter,
stadion o.1., som er med pd & skape en identitet for organisasjonene og som skaper
samhold. De klubbene som har valgt a ikke inkludere yngre lag enn fra 16-arsalderen
kan for eksempel ga glipp av en tidlig sosialiseringsprosess hos sine fremtidige spillere.
Det kan ogsa komme til uttrykk gjennom klubbens fasiliteter, og forskjellen mellom
fasilitetene innad i klubben. Alle de representerte klubbene 1 denne oppgaven
responderte med tilfredshet ovenfor fasilitetene til utviklingsavdelingene, og noen var i
tillegg 1 gang med 4 utbedre fasilitetene for utviklingslagene sine. Dette er et tegn pa at
disse avdelingene er prioritert 1 klubben, og ses pa som en viktig bidragsyter inn mot det

sportslige virke.
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5.4.2 Etablerte praksiser

Utviklingsansvarlig fra Tromse ensker i sitt intervju & fremheve at deres kultur
ligger 1 hverdagspraksisen og gir dermed inntrykk av at deres etablerte praksis er et
viktig uttrykk for kultur. I tillegg til & beskrive hvordan klubbene arbeider med
spillerutvikling, er den etablerte praksisen nyttig for a uttrykke klubbens holdninger. En
ting som kjennetegner de som forteller at klubben har spillerutvikling heyt prioritert, er
at de over lengre tid har hatt en systematikk og struktur for sitt spillerutviklingsarbeid.
Dette sikrer gode treningsrutiner og tillater klubbene & finne de beste metodene for &
utvikle sine spillere pa best mulig méte. Andre klubber som har hatt en mer usikker
forankring for arbeidet med spillerutvikling har rapportert at arbeidet ofte har vart
preget av mindre struktur og dokumentasjon, og har blitt gjort av individuelle trenere
med egne planer som forsvinner sammen med den aktuelle treneren. Dette tillater
hverken en god praksis for & etablere seg eller at klubben gradvis kan finne ut av
hvordan de best kan utfere spillerutvikling etter sine forutsetninger. Allikevel vises det
tydelig at innferingen av akademiklassifiseringen har snudd denne trenden. Nar det er
pakrevet at de deltakende klubbene har en viss struktur og god dokumentasjon pa
arbeidet som gjeres, sikrer det at gode praksiser etableres.

En praksis som gradvis har etablert seg for de norske toppfotballklubben er
samarbeidet med andre akterer i sin region. Dette er samarbeid med mindre klubber,
krets og andre akterer som bidrar til at klubben nar ut til lokalbefolkningen og er
spesielt nyttig nar det kommer til rekruttering. Noen samarbeidsmodeller har vaert
etablert 1 lengre tid, «Telemarksmodellen» er det mest fremtredende eksempelet pa
dette, men samtlige har utviklet seg i1 takt med klubbenes enske om & na ut til flere og
bedre talenter. Samarbeidsmodellenes evolusjon er 1 tillegg til & vare et tema i
akademiklassifiseringen, et sikkert tegn pa at klubbene nd ensker & ta mer ansvar for

spillerutviklingen 1 sine regioner.

5.5 Identitetsmarkorer i klubbene

Organisasjonsidentitet kan beskrives som hvordan organisasjonens medlemmer
ser pa seg selv i en sosial kontekst (Albert & Whetten, 1985, referert i Colman, 2014,

s.29). Fotballklubbenes organisatoriske identitet beskriver hva som knytter klubbene
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sammen og hva som skiller den fra hverandre gjennom deres likheter og forskjeller. P&
denne maten vil man ved 4 studere deres identitet fa en forstielse av hvordan de ser pa
sin egenart. Dette er viktig for gi en beskrivelse av hvordan organisasjonenes
medlemmer oppfatter trekk ved sin egen organisasjon. Dette vil vaere en del av
fortolkningsrammen de tar i bruk for & vurdere sine handlinger pa vegne av
organisasjonen. Samtidig vil deres oppfatning av organisasjonen gi et viktig signal og
deres intensjoner. I denne sammenheng gjelder dette intensjoner nar det kommer til
arbeid med spillerutvikling.

Identitetsmarkerer hos organisasjonene er nyttige da deres identitet er med a
pavirke organisasjonenes strategi og kan forklare deres handlinger (Gioia et al., 2013,
s.125). Dermed kan vi se at organisasjoner som har lengre «tradisjon» for & uteve
malrettet arbeid for spillerutvikling, og at deres medlemmer identifiserer seg med dette,
vil ha stor motivasjon for & fortsette dette arbeidet. P4 den andre siden kan det tenkes at
klubber som tidligere ikke har hatt en identitet som passer med intensjonen om & vare
en «uwviklingsklubby, vil kunne slite. Slik kan organisasjonsidentitet forklare eventuelle
problemer med & implementere en ny retning med mer fokus for spillerutvikling
(Colman, 2014, s.91). Samtidig m& man ikke glemme at organisasjoner som skiller seg
ut hva angar identitet, ofte far et konkurransefortrinn (Colman, 2014, s.92). Dermed kan
det tenkes at de toppklubbene hvor spillerutviklingsarbeidet har vart godt forankret

over lengre tid, vil kunne nyte et fortrinn ved a ha et godt etablert system.

5.5.1 Kultur reflekterer identitet

Som belyst 1 denne oppgavens teoretiske rammeverk, er organisasjonens
identitet en direkte uttrykkelse av dets kultur 1 form av normer, holdninger og
virkelighetsforstaelser (Hatch & Schultz, 2002, s.996). Likedan reflekteres kulturen av
organisasjonens identitet. Deres forstdelse av sitt forhold til spillerutvikling vil pdvirke
organisasjonens forpliktelse innad til & gjennomfere neye arbeid med spillerutvikling.
Dette er dermed et interessant perspektiv a underseke da identiteten virker
bestemmende pd hvorvidt ensket om spillerutvikling kommer frem 1 praksis.

For & fa en oversikt over dette ble det 1 intervjuene stilt en rekke spersmal for &
belyse medlemmenes syn pd egen klubb, og hvordan eksterne akterer bedemmer deres
organisasjon. Selv om toppklubbene i utgangspunktet er relativt likt organisert, danner

klubbrepresentantenes svar et bilde pa at identitetene varierer. Spesielt ser vi store
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forskjeller pa hvordan klubbene fokuserer péd & dyrke en egen identitet basert pa historie,
lokale verdier eller verdier dyrket 1 klubben. Et eksempel pé dette er Ham/Kam, hvor
klubbrepresentanten beskriver klubben som en «kameratgjeng», hvor «alle kjenner
alle». Noe som selvsagt knyttes til idrettslagets egentlige navn «Hamarkameratene» og
samlingen av byens idrettslag til ett. Dette er altsa noe som fortsetter & prege klubbens
holdninger den dag i dag.

Et eksempel pé hvordan holdningene i en organisasjons lokalomridde former
dens identitet finner vi 1 Odd, hvor klubbrepresentanten beskriver populasjonen i deres
omrade som «arbeiderklasse». Dette har vaert med pa & pavirke klubbens identitet som
en hardtarbeidende organisasjon, og gjer seg gjeldende 1 utviklingsavdelingen; «Det har
blitt et slags mantra her om at hardt arbeid slar talent» (A.L., Odd). Det regnes med at
alle spillerne 1 utviklingsavdelingen jobber hardt for sin egen utvikling og for lagets del.
Dette overforer til en klisjeaktig, men sann forstielse 1 fotballen om viktigheten av
«ansvar for egen utvikling.

Det kommer ogsé frem av intervjuene at noen klubber har en helt spesiell
identitet nar det kommer til spillerutvikling; de har en tradisjon for & utvikle gode
fotballspillere gjennom sine systemer (Colman, 2014, s.31). Det er allikevel ogsé her et
tydelig skille pé de klubbene som har en tradisjon for spillerutvikling gjennom
systematisk arbeid over tid med péafelgende resultater, og klubber som ikke har hatt den
samme systematikken, men som allikevel har maktet & utvikle gode fotballspillere.
Felles for alle er imidlertid at innferingen av akademiklassifiseringen oppfordret
klubbene til ytterligere systematikk. Tromses Utviklingsansvalige beskriver dette
forlepet godt: «Det er en tydelig tradisjon at vi utvikler spillere, men det er ikke en
tydelig tradisjon at vi jobber systematisk med det for de siste ti arene» (M.G., TIL.).
Samtidig ser vi ogsa en tendens til at de klubbene som ikke ville beskrevet seg for & ha
en tradisjon for spillerutvikling na ensker a bli en «utviklingsklubby». Det er en tydelig
tendens til at dette gjelder de mindre klubbene 1 utvalget. Grunnene til dette er
flerfoldige, men tilgangen pa ressurser utpeker seg som en hovedfaktor, det samme er
en tankegang hvor prestasjonen til a-laget «dag til dag» er viktigst. Allikevel har NTFs
satsning pa spillerutvikling inn mot toppklubbene resultert i et storre enske om & bli
«utviklingsklubber». Som Ull/Kisas utviklingsleder papeker vil en utviklende
organisasjonsidentitet for spillerutvikling bidra til ekt motivasjon for godt arbeid. Og
sterk motivasjon for spillerutvikling vil over tid skape en identitet som

«utviklingsklubby.
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5.5.2 Organisasjonens identitet ovenfor eksterne

I tillegg til at medlemmenes syn pa egen klubb pavirker arbeidet med
spillerutvikling, vil ogsa organisasjonens identitet eksternt pavirke resultatet av
spillerutviklingen (Hatch & Schultz, 1997, s.361). Pa spersmal om dette svarer
representantene fra toppklubbene at deres eksterne image 1 forhold til spillerutvikling er
viktig for videre rekruttering av fotballtalenter. Som adm. leder 1 Odd péapeker, er det
viktig for de unge spillerne & kunne dremme og se mulighetene for at klubbene kan
bidra til & oppfylle deres dremmer. Nettopp derfor ensker flere klubber a trekke frem
eksempler pa spillere som har blitt gode 1 deres utviklingsavdeling — de viser andre
potensielle talenter at det er mulig 4 bli virkelig god 1 deres klubb. Dette gjelder i storre
grad for de mindre klubbene 1 undersekelsen. Landets toppklubber vil nok alltid
tiltrekke seg noen av landets starste talenter, mens de mindre klubbene opplever storre
konkurranse omkring spillerne. Det er derfor viktig for deres rekruttering at de utvikler
et image utad om en klubb spillerne kan utvikle seg i. Ull/Kisa foler at de her har funnet
en god balanse; «Jeg tror at relativt mange nd ser pa Ull/Kisa som en attraktiv klubb
med tanke pd spillerutvikling» (K.H., UKI.). Dette er fordi klubben har et
spillerutviklingssystem som appellerer spesielt til de spillerne pa nivaet under de aller
raeste talentene. «Ndaloyet er nok litt storre [i var klubb] enn det er i andre klubbery

(K.H., UKL).

5.5.3 Lokal identitet

Tidligere 1 dette kapittelet beskrev jeg toppklubbenes tilknytning til sin
geografiske plassering og lokalsamfunn. Dette er noe som folgelig er med pa & forme
klubbenes identitet (Colman, 2014, s.28). I tillegg til dette fremkommer det ogsa frem
av intervjuene at en lokal tilknytning er en av hovedmotivasjonene for & drive godt
spillerutviklingsarbeid. Det ble tidligere i1 kapittelet fremhevet at klubbenes lokale
tilknytning er viktig for interessen hos deres folgere. Fotballen har populert blitt kalt
«the people’s game» og det at lokale tilhengere fortsatt skal kunne identifisere seg med
laget sitt gjor at den lokale forankringen er sarlig viktig for interessen. Under
intervjuene kommer det fram at alle klubbene jobber med a pleie denne balansen
mellom lokale spillere og spillere som er hentet inn: «/...] det er ikke noe tvil om at det

for Rosenborg er en ambisjon d ha en bra andel med trondere pd laget til enhver tid.
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Det opplever klubben er viktig for interessen rundt oss» (R.V., RBK.). For a holde en
slik lokal forankring og samtidig prestere pa et hoyt idrettslig nivéa, kreves det at

klubbene driver spillerutvikling pa tilsvarende hoyt niva.

5.6 Hvordan klubbenes kultur kan brukes som en ressurs

Den profesjonelle idretten er en resultatdrevet bransje. Pé tross av dette ber
Wagstaff (2018, s.31) idrettsorganisasjonene om a utvise talmodighet i deres utvikling
for & serge for at deres kulturelle aspekt drar 1 samme retning som visjonen deres. Ved a
oppna dette kan idrettsorganisasjonene oppleve at deres organisasjonskultur kan bli en
definerende faktor for deres suksess (Colyer, 2000, s.322; Weese, 1996, s.203). Med
hensyn 1 denne oppgaven kan man, ved & utforske hva toppklubbene kan tjene pé a
utfere spillerutviklingsarbeid drevet fremover av en organisasjonskulturell tanke,
oppdage hvordan klubbene ogsé her kan bruke sin kultur som en ressurs. For eksempel
forteller Colman (2014, s.64) at organisasjoners identitet bygges av deres kulturelle
forstaelser, og at denne uttrykte identiteten vil gjeore et inntrykk pé andre. Dette
resulterer 1 image. Ved at klubbene bygger opp et image for & veere gode pa a drive
spillerutvikling — & vaere en «utviklingsklubby - vil de bli mer attraktive for potensielle
nye talenter som er pd utkikk etter gode omgivelser for & videreutvikles som

fotballspiller.

5.6.1 Motivasjon for arbeid med spillerutvikling

Resultatene har vist at klubbenes organisasjonskultur bygger pa egenskaper i
organisasjonen som holdninger, verdier, normer og annet, men samtidig er historie noe
som regelmessig blir trukket frem 1 intervjuene. Dette gjelder ogsa nér det kommer til
spillerutvikling, hvor én egenutviklet stjerne kan sette presedens for klubbens
spillerutvikling 1 fremtiden. Et slikt eksempel finnes 1 Ham/Kam: «Hvis man sier
spillerutvikling, talentutvikling og Ham-Kam, sa vil 90% av alle ordentlige Ham-Kam
supportere si: «UK som trente NL' i time etter time da han var ung» (H.T.K., H-K.).
Her ser vi hvordan ett eksempel kan forme klubben i deres videre arbeid. Den kulturen

som bygges pa tidligere hendelser skaper rett og slett motivasjon i fortsettelsen for

1 Anonymisert med hensyn til personvern.
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spillerutviklingen, og oppmuntrer klubbens medlemmer til & trekke i samme retning.
Hva dette betyr for spillerne 1 utviklingsavdelingen illustreres godt av Bode/Glimts
utviklingsleder: “I think the guys here all are very passionate about talent development
and they realize that the club is very passionate about it as well. So I think that we quite
align with that” (G.B., B/G.). De foler rett og slett at de blir satset pa.
Organisasjonskulturen er altsd med pa a skape motivasjon og en indre «drive» i alle
ledd.

Som nevnt i forrige del er et mulig biprodukt av klubbenes organisasjonskultur
at de fremstar som et attraktivt valg for fremtidige fotballtalenter. Ved & kunne henvise
til den jobben de har gjort tidligere, spillere som har skapt sin fotballkarriere 1 klubben,
eller ved & papeke nitiden med et system fundamentert pd kulturen, vil eksterne spillere
fa et enske om 4 ta del 1 det samme. Vi ser at Tromse bruker dette aspektet aktivt inn
mot aktuelle nye spillere, men ogsd som motivasjon for navaerende spillere i klubben:

«l tillegg kan klubben vise til tidligere spillere i akademiet for d bevise at det gar an a
bli skikkelig god i klubben» (M.G., TIL.).

5.6.2 Development in-house

Klubbene representert i denne oppgaven har alle tatt for seg kontinuitet som en
viktig del av arbeidet med spillerutvikling. Som adm. leder 1 Odd beskrev det; «Du
klarer ikke d bygge en klubb over 123» (A.L., Odd). Det & ha etablerte rutiner og
personer 1 utvalgte roller med erfaring av hvordan klubben drives over tid er viktig bade
for & viderefore det klubben star for, men ogsé for & skape et grunnlag for videre
utvikling. Utviklingsansvarlig 1 Bode/Glimt forklarer at klubbene kan tjene pé at deres
ansatte 1 de ulike avdelingene jobber sammen mot & forbedre sin kompetanse
(«development in-housey), selvsagt kombinert med impulser utenfra. Rosenborg er et
godt eksempel pé dette. Jeg har tidligere forklart at de bruker tidligere spillere aktivt i
lagene 1 akademiet: «/...] vi har valgt a hente inn noen tidligere spillere inn i
trenerroller, fordi vi vet at de er eksponenter for akkurat dette her [verdiene som skaper
kulturen]» (R.V., RBK.). Vi ser da hvordan de vil utnytte sosialiseringsprosessen til
organisasjonskultur til & styre retningen klubben tar fremover. Kultur skaper kultur.

Slik ser vi at toppklubbene na retter et storre fokus mot & skape gode
rammevilkér for sine yngre talenter for & lykkes. De innlemmes tidlig 1 klubbens

rammeverk for virkelighetsoppfatning gjennom sosialisering, og det skapes storre
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drivkraft 1 klubben. Eksempelvis har Tromse rettet et ekstra fokus mot det & skape

trygghet hos sine yngre spillere:

«Den tryggheten som vi da prover d skape er jo fordi vi mener at desto trygger man er,
desto lettere er det d utvikle seg. At du kan veere fri til d utvikle deg isteden for a ga
rundt med frykt» (M.G., TIL.).

De ser nytte 1 & skape et godt milje for sine yngre spillere innad i klubben, hvor
det blant annet oppleves at de som er en del av a-laget viser interesse for det som skjer 1
akademiet.

Ikke bare kommer det frem at det & skape gode rammevilkar for spillerne 1
utviklingsavdelingen er virksomt for deres utvikling som fotballspillere, det er ogsa en
del av deres personlige utvikling. Dette er noe klubbene har rettet storre fokus mot
gjennom sin implementering av kjerneverdier hos utviklingsavdelingen. De erkjenner
sitt ansvar som en viktig akter i de unge spillernes liv, og til & utvikle dem som

mennesker:

«And I think it ought to also hold you accountable as a football club, because if you are
looking to change the life of a young player, there has to be some benchmarks in place

to see that you do that properly» (G.B., B/G.).

Flere av klubbene har derfor inkludert dette aspektet som en av deres

malsetninger for utviklingsavdelingen, deriblant Odd:
«Forst og fremst er det a veere et godt menneske, bra folk liksom. Nar du er ferdig med
den loypen var, uansett hvor god du har blitt, sa skal du veere en fin fyr. Sd det er det

viktigste egentlig» (A.L., Odd).

Vi ser at toppklubbenes verdier som et kulturuttrykk legitimerer deres

innvirkning pa unge mennesker.
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5.6.3 Gevinst ved kultur for spillerutvikling

Avslutningsvis har jeg 1 dette kapittelet vist til hvordan ulike aspekter ved
organisasjonskultur- og identitet er med pa a fremme norske toppklubbers
spillerutviklingsarbeid. Dette medferer ogsa noen klare fordeler: Den mest &penbare
fordelen er at suksess 1 spillerutviklingsarbeidet er med pé & eke den sportslige
prestasjonen til klubbens a-lag. Denne oppgavens perfekte eksempel pa dette er
Bode/Glimt, som deres utviklingsansvarlig papeker sikret de seg seriemesterskapet i
2020 med en kjerne av lokalt utviklede spillere.

I tillegg til det sportslige, finnes det ogséd klare skonomiske fordeler for klubbene
ved & lykkes med spillerutvikling. For flere av toppklubbene er dette en del av deres
forretningsmodell. En ting er at egenutviklede toppspillere er interessante for sterre
klubber som betaler «hjemklubben» gode penger for & hente spilleren, men like viktig er
det faktum at flere gode egenutviklede spillere lar toppklubbene prestere pa et godt nivé
uten at de er nadt til & bruke penger for & hente inn eksterne spillere. Dette medferer en
mer barekraftig ekonomisk drift av a-lagene.

Nar klubbene utvikler flere og bedre spillere er dette en mulighet til & gi noe
tilbake til deres region, som tillater dem a vere en del av toppfotballen i Norge.
Klubbene nyter godt av lokale nettverk for & hente inn unge, lovende spillere, og far
muligheten til & gi tilbake ved & videreutvikle spillere som pé et senere tidspunkt bidrar
til sine lokale klubber. I tillegg blir klubbenes arbeid med spillerutvikling et bidrag til
fotball-Norge, som trenger spillere som presterer pa et internasjonalt nivd og som kan

skape et godt landslag.

Jeg har 1 dette kapittelet vist hvordan organisatorisk-kulturelle kjennetegn finnes
1 klubbene og deres spillerutviklingsarbeid. I neste kapittel retter jeg et sparrende blikk
mot spersmélet om «hvordan organisasjonskultur-, identitet- og image péavirker

toppfotballklubbenes arbeid med spillerutvikling?».
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6. Diskusjon

I dette kapittelet vil jeg med bakgrunn i resultatene presentert 1 forrige kapittel
og med det teoretiske rammeverket presentert tidligere diskutere hvordan toppklubbenes
organisatoriske ideer pavirker deres arbeid med spillerutvikling. Jeg vil trekke frem
noen av utfordringene klubbene rapporterer at de opplever med
spillerutviklingsarbeidet, og diskutere hvordan klubbenes organisasjonskultur kan vaere
en del av lesningen pé disse problemstillingene. Avslutningsvis vil det vare naturlig ut
ifra denne oppgavens serpreg & diskutere hvordan norske toppklubber 1 fotball kan
lykkes med spillerutvikling gjennom deres organisasjonskultur. Her ensker jeg & trekke
inn noen viktig faktorer som spiller inn pd klubbenes spillerutviklingsarbeid og dets

effektivitet.

I besvarelsen av denne delen vil jeg aktivt ta 1 bruk oppgavens teoretiske
rammeverk for & fortolke studiens resultater, samtidig som relevant tidligere forskning
vil skape en kontekstuell oversikt over tema. Det & utforske hvilke utfordringer
klubbene har ovenfor spillerutviklingen og hvordan organisasjonskulturen pavirker
deres praksis er sentralt for & forsta helheten 1 arbeidet med spillerutvikling og hvilke
muligheter som finnes. I tillegg vil det ogsa vere nyttig & fore en diskusjon omkring
grep klubbene kan foreta seg for & effektivisere nytteverdien av deres
organisasjonskultur og identitet, samtidig som jeg vil poengtere noen fokusomrader som
klubbene kan jobbe videre med for & ytterligere forsterke organisasjonskulturens
positive innvirkning. En naturlig avslutning vil vare 4 skissere de ulike sentrale
faktorene som litteraturen og denne oppgaven trekker frem for at toppklubbene skal

lykkes med & oppnd sine malsetninger med spillerutviklingsarbeidet.

6.1  Hvordan pavirkes arbeidet med spillerutvikling av
organisasjonskultur?

Bang (2013, s.327) fremhever 1 sin definisjon av organisasjonskultur at den
fremstar som «Den kollektive programmering av hjernen som skiller medlemmene av en
gruppe fra andre». Det er nettopp de spesielle egenskapene innad i1 organisasjonene som

gjor at organisasjonskulturen kan komme til & representere en fordel eller en ulempe
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(Colyer, 2000, s.338). Klubbenes organisasjonskultur er kilden til samhold innad 1
denne sosiale gruppen, gjennom en felles virkelighetsforstaelse. Jeg ensker a
argumentere for at dette samholdet representerer en viktig faktor 1 organisasjonens evne
til & lykkes eller mislykkes — hvorvidt organisasjonens medlemmer samlet trekker i
samme retning, eller trdkker pa den samme bremsen.

“[ think you have to have everybody pulling in the same direction, and I think
that starts with the culture and the identity piece” (G.B., B/G.). Sitatet kommer fra
utviklingsansvarlig 1 Bode/Glimt, og illustrerer poenget mitt godt. Til syvende og sist er
den sterste pavirkningsfaktoren for spillerutviklingsarbeidet menneskene som
gjiennomferer det. Dette inkluderer selvfolgelig spillerne og trenerne, men ogsa
statteapparatet rundt, utstyrsansvarlig, administrasjonen, a-laget og ledelsen. For &
kunne forstd hvordan organisasjonskulturen pavirker spillerutviklingen er man nedt til &
forsta hvordan organisasjonskulturen pavirker menneskene som er en del av
organisasjonen (Colman, 2014, s.55). Helt dette betyr helt konkret at klubbenes uttalte
intensjon om 4 bli gode pa spillerutvikling ma vises 1 de holdninger, normer,

gjenstander og praksiser som uttrykker kulturen.

For 4 illustrere mekanismen i dette, bruker jeg et hypotetisk eksempel med en
klubb som har et uttalt enske om & veare en foregangsklubb nar det kommer til
spillerutvikling. Klubben har en uttalt visjon om & rekruttere tre spillere fra sin
utviklingsavdeling inn pa sitt a-lag arlig for & heve kvaliteten og skape en lokal identitet.
Klubben har gjennom sin uttalte satsning serget for at trenerne i utviklingsavdelingen
har tilstrekkelig kompetanse og det er lagt en plan pa hvordan treningsarbeidet gjores.
Samtidig har klubben et anlegg dedikert til sin utviklingsavdeling som er litt slitent og
relativt utdatert. Dette er noe som har vert pa agendaen hos styret, men som blir for
kostbart & gjere noe med. Banemannen for anlegget til utviklingsavdelingen vil ubevisst
tolke dette som signaler om at banen trenger a vere 1 grei stand, toppklasse er ikke
nedvendig her. Videre blir spillerne og trenerne 1 utviklingsavdelingen pévirket av dette,
og forstér at det er lite hold 1 lovnadene om & satse pa spillerutvikling. Dermed far
motivasjonen en knekk. Samtidig er dette noe som blir registrert hos a-laget, bade
forskjellen 1 kvalitet pa anlegget og det manglende pagangsmotet fra utviklingslagene
under. Det skjer ikke sd mye spennende i utviklingsavdelingen.

Eksempelet trekker muligens slutningene litt langt, men illustrerer samtidig

hvordan avviket mellom «store lovnader» og klubbens kultur og normer kan vare
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adeleggende for det de ensker & oppna. Her spiller selvfalgelig ogsé
organisasjonsidentiteten en rolle. Om klubbens identitet reflekteres 1 «hvordan ting
gjores» 1 organisasjonen, blir legitimiteten og drivkraften for det man ensker a oppna
mye sterkere (Colman, 2014, s.56; Revasi & Schultz, 2006, s.437). Motsatt vil et
usymmetrisk forhold mellom identitet, kultur og visjon fore til at klubbene ikke er 1
stand til & dra nytte av sin identitet. Slik sett ser vi at klubbene som anses for & ha en
tradisjon for & vare flinke med spillerutvikling har en lettere vei & gé for 4 inkorporere
dette 1 organisasjonskulturen — det ligger allerede som en del av identiteten. Som
utviklingsansvarlig 1 Ull/Kisa vektlegger i intervjuet er identiteten en av de sterste indre
motivasjonsfaktorene for organisasjonen til & satse pa spillerutvikling.

Det er samtidig viktig & papeke at dette ikke er noe som skjer fra én dag til en
annen hos klubbene. Wagstaff (2018, s.31) forteller at organisatorisk endring fra «good
to greaty ikke skjer pa et gyeblikk, men gjennom systematisk arbeid over tid. «The
fhywheel effect» illustrerer hvordan effekten av endringer sakte vil gjore seg gjeldende i
starten for momentum bygger seg opp og ordentlige resultater etter kommer til syne.
Her er en del av klubbene tydelige pé at de 1 det tidligere ikke har vert talmodige nok,
noe som igjen stiller spersméil ved spillerutviklingens forankring 1 klubben. Dette er et

spersmél jeg kommer tilbake til 1 dette kapittelet.

6.1.1 Visjonen for fremgang

Om organisasjonene finner en god retning 1 sitt kulturarbeid, og har utviklet en
identitet som stetter opp under denne, blir det rom for & forme en visjon som legger
grunnlaget for mélsetningene og etter hvert fremgang (Revasi & Schultz, 2006, s.448).
Alle klubbene 1 denne oppgaven har en visjon 1 trdd med et fokus pd spillerutvikling og
alle, enten implisitt eller eksplisitt, ytrer et onske om & fremsta som en
«utviklingsklubby. Klubbrepresentanten til Ull/Kisa snakker om dette ensket: «Den
[sportsplanen] sier at spillerutvikling pad et hoyest mulig nivd er prioritert for klubben,
og at vi er en utviklingsklubb» (K.H., UKI.). Her ser vi bade ensket om & bli en
utviklingsklubb, og ogsa hvordan dette ensket er integrert 1 deres sportslig styrende
dokument. Videre kommer representanten nermere inn pd utfordringen med & ha de

organisatoriske ideene pa plass for klubben kan stake seg ut en retning:
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«Vi har brukt litt tid pd d finne var identitet, men foler at vi er ganske ncert nd, samtidig
som det er ganske utsatt d drive bdde med bredde og utvikling pa hoyeste niva. Det vil
jo alltid fore til noen kolliderende interesser. Men jeg foler at vi er i en tydeligere

retning enn vi tidligere har veert i forhold til d veere en utviklingsklubby» (K.H., UKI.).

Nettopp det & ha en klar og tydelig visjon kombinert med en kultur som legger til
rette for at malrettet arbeid mot a lykkes med visjonen er noe Frontiera (2009, s.73)
trekker frem som spesielt viktig for at det internt skal skapes et samhold blant
organisasjonens medlemmer som tillater dem 4 jobbe mot klare og kontrete mél. For at
klubbene skal fa den drivkraften de trenger til & fa hjulet til 4 rulle 1 metaforen brukt 1
«the flywheel effect», er de negdt til & né ut til hele klubben med deres visjon (Colyer,
2000, s.338). Som akademileder i Rosenborg forteller, er de nedt til & forankre ensket
om & vaere en utviklingsklubb i hele organisasjonen.

I tillegg til at en tydelig uttalt visjon ovenfor hele klubben trekker alle 1 riktig
retning, vil kontinuitet i organisasjonskulturen og retningen klubben ensker a gé i, skape
okt involvering hos medlemmene (Frontiera, 2009, s.73). Her kommer ogsa viktigheten
av klubbens fundamentale tankegang og holdninger inn. Hvilken virkelighetsoppfatning
sosialiseres medlemmene inn i? Om klubbene har en etablert identitet hvor fokus pé
spillerutvikling star sterkt, er det denne holdningen deres medlemmer vil f4. Samtlige
innad 1 klubben far et rammeverk som gjor at de forstar klubbens retning. Frontiera
(2009, 73) trekker i1 sin studie om profesjonelle amerikanske idrettsorganisasjoner
hvordan dette forer til at deres medlemmer foler et storre ansvar for at organisasjonen
skal na sine mal og blir 1 hayere grad forpliktet ovenfor sin rolle. Dette er noe NTF
fokuserer pé ovenfor klubbene som er en del av akademiklassifiseringen (NTF, 2019,
s.29), men som hos noen av klubben 1 denne oppgaven rapporterer at de har en vei a ga.
Utviklingsansvarlig i Sandefjord pépeker at dette kan komme av at utviklingsavdelingen

tidligere har veert neglisjert, og at dette er noe som henger igjen i dag:

«Ogsd kan du si at det som jeg har gitt klubben i de siste 5-6 darene er jo at spesielt det
som spillerutviklingen har gdtt fra d veere noe som man holdt pa med litt pa siden av
klubben, og hadde kanskje en person som var tilknyttet og ansvarlig, til i dag hvor
spillerutviklingen er pa styrenivda da» (M.J., SF.).
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Samtidig som representanten innremmer at klubbens fokus pé spillerutvikling
tidligere har vert tilsidesatt, onsker han ogsé & presisere at han mener endringer er pa

vei, blant annet som et resultat av landets ekende satsning pa dette omradet.

6.1.2 Ambisjonsniva et resultat av organisasjonskultur- og identitet

Samtidig som klubbenes holdninger omkring spillerutvikling styrer deres visjon
for klubbens arbeid i tiden fremover, ser vi ogsa at deres kultur og tradisjoner er
bestemmende for deres ambisjonsniva (Liirssen, 2017, s.105). Dette vises spesielt
tydelig hos Rosenborg, som har en visjon om «ut i Europa». Det at visjonen retter
blikket mot spill pd kontinentet er ingen tilfeldighet; det snakkes ofte om klubbens
«storhetstid» (RBK, 2020) som fant sted pa 90-tallet og begynnelsen av 2000-tallet,
hvor lagets bragder 1 Europa er noe av det beste et norsk fotballag noen gang har
prestert. De personene som den gang var en del av klubben, og deres méte & gjore ting
pa har absolutt satt sitt preg pa hvordan organisasjonen er 1 dag. Ikke bare er det flere av
de som var 1 klubben pé den tiden som fortsatt er involverte 1 klubben 1 dag,
eksempelvis de tidligere spillerne som er hentet inn som rolletrenere, men det er ogsd en
forventning om at klubben skal sikte seg opp mot det gode nivaet igjen. Det ligger rett
og slett 1 klubbens identitet at de skal vare den beste fotballklubben 1 landet, og dermed
representere Norge i europeiske turneringer. En Slik visjon vil selvfolgelig sette
foringer pa arbeidet med spillerutvikling. For «a hente tilbake litt av den kulturen og
kjennetegnene som preget Rosenborg da Rosenborg var pa sitt beste» (R.V., RBK.), er
ambisjonen 1 spillerutviklingsarbeidet nedt til & sté 1 stil med dette. Som Liirssen (2017,
s.108) péapeker i sin oppgave om organiseringen av talentutvikling i norsk fotball, har
klubbenes ulike utgangspunkt og kulturelle rammeverk innvirkning pd deres
hovedmotivasjon for & drive spillerutvikling.

Odd er eksempelvis en av de klubbene som oppgir at det & gi spillere fra egen
region sjansen 1 klubben er viktig. Dette er ett av funnene til Augestad og Telseth
(2020) har gjort en nermere undersgkelse av Odd og hele Telemarksmodellen. Funnet

bekreftes ogsd av kommentaren til Odds klubbrepresentant:

«Klubben legger veldig mye ressurser inn i det [spillerutvikling] og det er jo pa mange
madter det som er merkevaren til Odd ogsd, og det d fa frem egne lokale spillere, vi

spiller jo veldig pa det at vi onsker jo telemarkinger pa banen for Oddy» (A.L., Odd).
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Samtidig presiserer administrativt ansvarlig for utviklingsavdelingen 1 Odd at
Telemarksmodellen er noe som fungerer godt i deres situasjon, men som ikke
nedvendigvis ville virket innenfor rammeverket til en annen klubb. Visa versa forklarer
Augestad og Telseth (2020, s.51) at klubben ikke ensker en «akademitankegang», da de
mener at dette edelegger hele «Telemarkstrappen» hvor spillerne blir 1 breddeklubbene
relativt lenge. Mine funn indikerer ogsa det samme. «Jeg er usikker pd om Stabcek
kunne gjort det samme. Da hadde jo de spillerne veert i Valerenga. Da hadde Valerenga
snappet dem, eller Lillestrom eller... Sd vi er nok heldige der» (A.L., Odd).

I Rosenborg og Odd ser vi tydelige eksempler pa at klubbenes organisering av
spillerutviklingen er nedet til & tilpasses tradisjonen, som uttrykker deres
organisasjonskultur for & lykkes (Henriksen, 2010, s.219). Slike eksempler finnes 1 flere
av klubbene 1 denne undersekelsen; Ull/Kisa er ute etter a aktivt fa kontakt og (etter
hvert) rekruttere spillere 1 tidlig alder. Samtidig som at de ensker et spisset tilbud for de
under 12 &r. En slik organisering er fordi de opplever gkt konkurranse fra klubbene pa

Romerriket (Lillestrom og Stremmen) og til dels ogsé fra Valerenga i Oslo.

6.1.3 Organisasjonskultur styrer praksis

Jeg har dreftet hvorvidt toppklubbenes organisasjonskultur skaper rammeverket
for deres organisering av spillerutvikling. I det videre vil jeg ogsa se nermere pa
hvordan organisasjonskulturen pavirker den praktiske spillerutviklingen hos de norske
toppklubbene.

Tidligere 1 denne oppgaven si jeg pa hvordan klubbenes inngang til arbeidet
med spillerutvikling har endret seg siden NTFs akademiklassifiseringen ble lansert.
Klubbene var samstemte 1 at det har blitt stilt sterre krav til struktur, planverk og
dokumentering i det daglige arbeidet. NTF har vert tydelige pa at de ensker at disse
kravene og akademiklassifiseringen spesielt skal fore til en organisasjonskulturell
endring hos klubbene, hvor spillerutviklingen far sterre plass i deres strategiske
planverk og deretter blir et fokusomrade 1 praksis (NTF, 2019, s.34). Slik vil arbeidet fa
en forutsigbarhet, det etableres leringssystematikk og optimaliserer enkeltspilleres

muligheter til & utvikle seg, og gjore prosessen uavhengige av enkeltpersoner.
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Generelt for alle aspekter at utviklingsavdelingenes praksis er at normer — «hva
som er vanlig d gjorey, er et direkte uttrykk for organisasjonskulturen i klubben (Bang,
2013, 5.330). En ting er den samlede systematikken som kravene til NTF medferer,
samtidig kan organisasjonskulturen pdvirke normene som gjelder 1 treningsprosessen.
En velkjent leresetning er at «man ma trene pd det man onsker a bli god pa». Og
nettopp her kommer treningen for utvikling inn. Organisatorisk teori omkring kultur
forteller oss at organisasjonskulturen er «hvordan vi gjor ting her» (Colman, 2014,
s.53), og 1 denne oppgavens teoretiske rammeverk forklarte jeg hvordan
organisasjonens holdninger og fundamentale tankeganger pévirker normer som et
resultat. Dette betyr at de klubbene som virkelig uttrykker et enske om & vare en
«utviklingsklubby, og som har implementert dette som en del av kulturen, vil kunne
oppleve noen normer 1 det daglige som i sum gjer mye for utviklingsarbeidet. NTF
beskriver 1 den seneste akademiklassifiseringen: Om man ensker a bli god pé utvikling,
ma man trene pa god utvikling. For klubbene betyr dette 1 praksis neyaktighet og
etterrettelighet i treningsprosessen. A sikre at lagene i akademiet har et stort og
kompetent stetteapparat rundt seg, vil skape en folelse hos alle involverte om at det de
driver med er viktig, noe som igjen, i1 felge Frontiera (2009, s.72), skaper engasjement
hos organisasjonens medlemmer. Utviklingsansvarlig i Ull/Kisa beskriver godt dette nér
han blir spurt hvordan klubbens arbeid med spillerutvikling har endret seg i praksis etter
akademiklassifiseringens inntog: «Spissere, skarpere, sterkere individuelt fokus,
sterkere fokus pa litt langsiktighet, etterrettelighet pd den jobben som er gjort,
dokumentasjon av det arbeidet som er gjort. Alt av testing, styring av belastning,
kamphverdag, egentlig hele pakken; bevisstgjoring rundt det da» (K.H., UKIL.).

Man kan diskutere hvorvidt dette er en endring som direkte kommer av NTFs
krav til toppklubbene gjennom akademiklassifiseringen, eller om dette faktisk er et
resultat av klubbenes organisatoriske tankegang. I sin innledning til
akademiklassifiseringsrapporten av 2019, er NTF veldig klare pa at de ensker &
inkorporere denne méten a drive spillerutvikling pa i klubbens holdninger og at det ikke
nytter & forseke en slik stor omveltning for klubber som kun gjer det for etterlevelse pa
papiret. Ettersom flere av klubbene rapporterer konkrete endringer; eksempelvis et
kompetent statteapparat rundt utviklingslagene eller bruk av vitenskapelige testregimer i
fysisk prestasjon og trening, tyder det pa at organisasjonskulturen har undergitt en
tydelig endring hos toppklubbene involvert i undersekelsen og at dette er noe de nyter

godt av.
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I resultatkapittelet ble nerheten mellom a-laget og utviklingsavdelingen trukket
frem som en faktor for hvordan spillere fra utviklingsavdelingen klarer a tilpasse seg
overgangen til seniorfotballen. Ogsa her ser vi hvordan organisasjonskulturen pavirker
spillerutviklingen ved & skape normer innad i klubben. Etter at akademiklassifiseringen
ble lansert har klubbenes utviklingsavdelinger fatt okt legitimitet hos andre omrader i
klubben (se punkt 6.1.4) gjennom blant annet skonomisk stette og sportslig suksess.
Dette betyr 1 praksis at medlemmer 1 organisasjonen utenfor utviklingsakademiet fatter
starre interesse for det som skjer med klubbens spillerutvikling — spesielt da hos a-laget.
Dette er noe Frontiera (2009, s. 78) papeker som fordeler ved en positiv
organisasjonskultur, og som akademileder 1 Rosenborg illustrerer godt: «De som er pd
a-laget er genuint interessert i det som foregar pd akademiet og det er en kontinuerlig
kommunikasjon disse enhetene imellom» (R.V., RBK.). Som et resultat av dette vil det
innad 1 klubben utvikle seg en generell holdning om at utviklingsavdelingen er viktig &
ta vare pa, og en norm kommer frem hvor a-laget er tett involvert i utviklingsavdelingen
og motsatt. Som et resultat av holdningsendringen ville noe annet enn tett kontakt foles
«unaturlig» og «feil» av de involverte (Schein, 2010, s.27).

I tillegg til at en naerhet mellom utviklingsavdelingen og a-laget kan tjene det
formal at det blir enklere for unge talentfulle spillere pa vei opp, kan ogsa
utviklingsavdelingen tjene pa a-lagets kompetanse. De utviklingsansvarlige 1 denne
oppgavens utvalg papekte alle at trenerutvikling var en sentral del av deres
ansvarsomrader, og det & fa muligheten til kompetanseutveksling med trenerne pa a-
laget kan bare vare positivt for dette formélet.

Vi ser ogsé at en narhet mellom utviklingsavdelingen og a-laget ytterligere
forsterker fordelene ved & ha en gjennomgaende spillestil 1 hele klubben. Ved & ha en
spillemodell som rammeverk fra spillerne er unge, vil klubbene i sterre grad kunne sikre
seg at de utvikler spillere som passer klubbens sportslige profil, og som har sterre
forutsetninger for & lykkes pé a-laget (NTF, 2019, s.30). Odd er ifolge
akademiklassifiseringen 1 2019 et av landets beste pa a gi lokale spillere en sjanse pa a-
laget. Deres klubbrepresentant papeker viktigheten av en felles spillestil over lang tid pa
dette omréadet. Samtidig er han klar pa ulempen det er at en del spillertyper ikke

nedvendigvis passer inn 1 klubben, og kan 1 verste fall bli ekskludert.
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6.1.4 Organisasjonskulturens pavirkning pa forankring

Litteratur angaende organisatoriske endringer og implementering av ideer 1 en
organisasjon trekker frem viktigheten av at endringene som foretas, eller ideene som
implementeres, er forankret (Ménard, 2014, s.579). Dette gjor seg ikke kun gjeldende
for organisasjonens toppledelse, men er ogsa viktig nedover hos organisasjonens ulike
fraksjoner (Giberson et al., 2005, s.1008; Martin et. al, 2012, s.191). Som med alle
andre organisatoriske prosesser gjelder dette ogsa implementeringen av
spillerutviklingsarbeidet hos toppklubbene i fotball. Selv om implementering nedover i
organisasjonen er viktig, papeker Norbech (2013, s.67) at manglende forpliktelse hos
ledelsen forer til at ingen andre 1 organisasjonen vil fole seg forpliktet til endringen.
Gjennom en forstéelse for organisasjonskultur hos de norske toppklubbene i fotball og
gjennom undersgkelse av kulturelle uttrykk som kommer til syne gjennom
organisasjonene, skapes et bilde pa hvordan deres forpliktelse til arbeidet med
spillerutvikling er og hvordan dette er forankret i deres organisasjon.

I resultatkapittelet har Odds representant trukket frem at noe av det som har veart
unikt med deres spillerutvikling i arevis, er at det har veart en interesse «ovenfra og
nedover» 1 systemet. Dette kommer av at de har hatt en hovedtrener pé a-laget som var
veldig opptatt av & utvikle spillere fra klubbens utviklingssystem. Dette fremstir som
unikt 1 form av at det hos de aller fleste klubber er utviklingsavdelingen som ensker &
pavirke oppover i systemet for & {4 ytterligere stotte til sitt arbeid. Samtidig kan det sees
pa som en tydelig styrke for forankringen av arbeidet med spillerutvikling ved & oppna
en «ovenfra og ned» mekanisme. All den tid satsningen pé spillerutvikling 1 norsk
fotball har etablert seg de senere arene, er det fortsatt klubbenes a-lag som gjer de til
toppklubber, og det ultimate malet for toppklubbene er at a-laget presterer godt. Om
presset pd & forbedre arbeidet og lykkes med spillerutvikling kommer ovenfra, vil det
folgelig veie tyngre. Til tross for at tilfellene hvor presset for & lykkes med
spillerutvikling hovedsakelig kommer ovenfra fortsatt tilherer sjeldenhetene, finnes det
indikasjoner pé at det skjer en utvikling mot sterre fokus pa spillerutvikling «ovenfra og
ned». Blant annet er hospiteringsordninger blitt systematisert innad i klubbene og
forekommer hos samtlige. Utviklingsansvarlig i Ull/Kisa illustrerer deres

hospiteringsordning inn mot a-laget pd folgende méte:
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«Vi er jo veldig tett pd hverandre. Sa hospiteringsordningsordninger er utbredt, vi
hospiterer mye, vi har et veldig utstrakt bruk av hospitering som virkemiddel, ogsa inn i
a-lag. Vi har en sdnn 5, nei 4-trinns hospiteringsordning inn i a-lag, hvor trinn 1 er en
sdnn «touchy bare. Trinn 2 er ordincer hospitering, ogsa er det utvidet hospitering,
kontrakt a-lag og spilletid a-lag som er som en sann fem-trinns rakett i forhold til fra

utviklingsavdeling og inn i a-lag» (K.H., UKI.).

Et annet eksempel pa hvordan ensket om & lykkes med spillerutviklingen nd
vises «ovenfra og nedover» er fokuset klubbene, og ogsa NTF, retter mot
spillerlogistikk og lagkomponering i a-lagene (NTF, 2019, s.30). Eksempelvis forklarer
utviklingsansvarlig 1 Sandefjord at de har en malsetning forankret i planverket om a-

lagets stallsammensetning skal se ut pa en spesiell mate:

«Vi skal ha en tropp som er sammensatt med x antall klubbutviklede spillere. Og det er
blant annet det som har endt opp for oss i den nye sportsplanen hvor vi har veert mye
tydeligere pd hvordan a-stallen skal se ut, hvordan skal a-stallen veere sammensatt bdde

ndr det gjelder utviklingssted, utviklingsalder [...]» (M.J., SF.).

Her ser vi tydelig ensket om & ha en stamme av «klubbutviklede» spillere 1 a-
laget, noe representanten opplyser er motivert av ensket om & ha en lokal tilherighet for

laget.

I arbeidet med spillerutvikling er det de som jobber med det pa daglig basis 1
toppklubbene som har best kontroll pa aktiviteten, og som vet hva som kreves for &
drive spillerutvikling pa hayest mulig niva. Det er derfor sentralt for
utviklingsavdelingens interesser i toppfotballklubbene at de far ha en stemme i
klubbenes beslutningsprosesser. Eksempelvis uttrykker utviklingsansvarlig i
Bode/Glimt viktigheten av at han regelmessig inviteres med pé klubbens styremeter for
a komme med en oppdatering pa det de driver med og samtidig vare en stemme for sin

avdeling:

“I have an audience to the board, so when they have the “styremate’ every month I
would probably go into that 5 or 6 times a year and have an hour into the room to make

sure that we are aligned” (G.B., B/G.).
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I henhold til uttalelsene til utviklingsansvarlig i Bode/Glimt og samtaler med
andre klubbrepresentanter 1 utvalget, vil det & inkludere en stemme for
utviklingsavdelingen i klubbens beslutningsprosesser vere et basalt tegn pd forankring
av spillerutviklingsarbeidet. Ettersom medlemmene i utviklingsavdelingen foler seg
inkludert, viktige og satset pa gjennom a ha en stemme i idrettslagets styre, er dette
ansett som en grunnleggende faktor for & kunne opptre som en «utviklingsklubby. Dette
kommer igjen tilbake til behovet for at alle 1 klubben har den samme
virkelighetsforstaelsen og er innforstdtt med at man trekker 1 samme retning (Bang,

2013, 5.335).

Samtidig som at utviklingsleder i Bode/Glimt papeker viktigheten av at han, pé
vegne av utviklingsavdelingen, har mulighet til & ytre sin mening pa styremeter, viser
han ogsa til viktigheten introduseringen av akademiklassifiseringen har hatt for

legitimeringen av utviklingsavdelingene og spillerutviklingen som en praksis:

“[...] it think what it has allowed clubs to do is to have a powerful voice into their
board and into their owner and investment-groups, to say that this is an area now that
we need to put some thought into. Because it then generates money in terms of the
grants and the stuff you are given from NTF. So, it’s helped clubs stabilizing their
thought process and really focus on the way they are doing things in a very positive

way” (G.B., B/G.).

Vi ser ogsa her at de utviklingsmidlene og insentivene som NTF har mandat &
dele ut til de miljeene som ensker & satse pa spillerutvikling bidrar til at de styrende
organene 1 toppklubbene ensker a satse pa spillerutviklingen — det er ikke lenger kun «a
kaste penger ned i en bronny» (Liirssen, 2017, s.103).

Ved siden av utviklingsmidler og insentiver forklarer Frontiera (2009, s.76) at
ogsa prestasjoner og klubbens tradisjoner kan sees pa som motivasjonsfaktorer til a
satse pa spillerutvikling. Deres prestasjoner viser til hvorvidt klubbens investering av
ressurser over tid forer til positive resultater 1 form av gode egenutviklede spillere, og
vil 1 s méte fungere som et artefakt som motiverer til videre arbeid. Om slike
«symbolske resultater» kommer regelmessig vil dette gi ekt motivasjon for ytterligere

spillerutviklingsarbeid i klubbene, og i tillegg er dette noe som blir registrert av
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organisasjonens medlemmer internt og organisasjonens interne identitet utvikler seg.
Det blir en forventning innad om at det er slik klubben drives (Colman, 2014, s.70).

Et annet artefakt som Frontiera (2009, s.79) fremhever som symbolsk for
klubbenes forankring av spillerutviklingsarbeidet er fasiliteter. Som trukket frem
tidligere, er dette et veldig hdndfast bevis pa hvilken rolle utviklingsavdelingen spiller 1
klubben. Klubbrepresentantene i denne undersgkelsen uttrykker 1 all hovedsak at de er
forneyde med de anleggene som deres utviklingsavdeling bruker, og at det er positivt at
de er tilknyttet a-laget. Dette er for gvrig ogsa noe som bidrar til neerheten mellom
utviklingsavdeling og a-lag. Ikke bare unngar klubbene da at utstyr og anlegg oppleves
som et hinder for utvikling, men de far ogsa en folelse av at de er prioritert. Aalberg
trekker ogsa frem 1 sin masteroppgave hvordan selve anlegget kan vare en bidragsyter
for a integrere utviklingsavdelingen som en naturlig del av miljoet og at « ’Brakka”,
som klubbhuset kalles, er en fysisk manifestasjon av tradisjon og historie som

Jjuniorspillerne forholder seg til hver dag» (Aalberg, 2014, s.72).

6.2  Organisasjonskulturelle utfordringer i spillerarbeidet

I punkt 6.1 diskuterte jeg hvordan klubbenes arbeid med spillerutvikling blir
pavirket av organisasjonskultur- og identitet. Det er klart at for norske toppklubber er
det fordeler ved & bygge organisatoriske ideer som underbygger deres uttalte enske om
a satse pd utviklingen av unge fotballtalenter som finnes i klubben. Samtidig er det i
lopet av underseokelsen av dette temaet fremkommet noen utfordringer som klubbene
opplever med spillerutviklingsarbeidet. Jeg vil 1 det videre trekke frem de mest
fremstdende utfordringene som fremkommer av mine data, for sa & diskutere disse 1 lys

av teorien.

6.2.1 Utfordringer knyttet til forankring

Som jeg tidligere har diskutert, omtales spillerutviklingens forankring i
toppklubbene som en av de aller viktigste faktorene for & lykkes med arbeidet. Blant
annet omfatter forankring et av de viktigste kriteriepunktene i akademiklassifiseringen
til NTF (NTF, 2019, s.26). Her uttrykkes viktigheten av at klubbenes mélsetninger er

forankret 1 deres strategier og at de gjenspeiler deres enske om & forsterke klubbens
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identitet. Samtidig er dette ogsa noe av det klubbene 1 undersgkelsen rapporterte som
utfordrende 1 forhold til deres arbeid med spillerutvikling. I felge Frontiera (2009, s.81)
kan en dysfunksjonell forankring av méalsetningen indikeres ved symptomer i kulturens
visuelle dimensjon — viktige gjenstander og etablerte praksiser. Et eksempel pa et
artefakt som kan vise slike symptomer er resultatene 1 akademiklassifiseringen. En
negativ utvikling kan vare en indikasjon pa treblende forankring hos klubbene.
Utviklingsansvarlig i Sandefjord opplyser om at de mistet en stjerne pa
klassifiseringsrapporten 1 2019 1 forhold til 2017, og hos Ull/Kisa var de deltaker av
akademiklassifiseringen 1 2017, men ble ikke pdmeldt til fortsatt deltakelse 1 2019. Hos
begge klubbene trekker representantene frem manglende forankring som hovedgrunnen.
Samtidig som de forteller at selve innferingen av akademiklassifiseringen har pavirket
spillerutviklingsarbeidet pa en positiv mate, velger de altsd a nedprioritere dette. Dette
er et klart signal til resten av organisasjonen om at visjonen med spillerutvikling
manglet forankring 1 denne perioden.

Frontiera (2009, s.77) forteller at en av de viktigste oppgavene til
organisasjonens ledelse er & kommunisere og forsterke sin visjon gjennom handlinger,
ved at deres fotballfilosofi skinner gjennom. Dette betyr at ledelsene 1 klubbene, som
alle onsker & fremsta som «utviklingsklubber», er nadt til a gjore nadvendige ressurser
tilgjengelig for utviklingsavdelingen. Hos klubbene 1 foreliggende utvalg varierte dette
noe. Fire av klubbrepresentantene gav inntrykk av at de var veldig forneyde med
tilgjengelige ressurser for sine avdelinger, samtidig som tre andre uttrykket at de hadde
onsket mer ressurser, spesielt skonomisk. Det er nok ikke tilfeldig at disse tre klubbene
er de klubbene som scorer dérligst av utvalget mitt pa deres seneste
akademiklassifisering (Ham-Kam, Sandefjord og Ull/Kisa 1 2017), og som anses som &
vare de minste. Det & drive spillerutvikling pé et hoyt niva er kostbart og ikke alle
klubber har slike midler tilgjengelig. Det viktigste er imidlertid at ledelsen viser
villighet til & hele tiden praove a anskaffe mer ressurser og villighet til & potensielt tape
penger pa kort sikt.

Nar ledelsen lykkes med a serge for at organisasjonen enes i sitt syn (Giberson
et al., 2005, s.1008), forklarer Frontiera (2009, s.73) at det vil skape ekt involvering
blant organisasjonens medlemmer, og at dette er viktig for & fa langsiktig avkastning pa
investeringen. Ved & utvise forankring for visjonen unngéir man at et sakalt negativt

miljo utvikler seg, hvor oppgaven ikke utfores mélrettet.
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Som poengtert tidligere 1 denne oppgaven fremstar toppfotballen som en
notorisk konkurransepreget og kortsiktig bransje (Seippel, 2019, s.667), hvor fans,
tredjeparter og ogsa de involverte 1 idrettslagene ensker a se resultater sd raskt som
mulig. Samtidig vet vi at store organisatoriske endringer tar tid (Skirstad, 2009, s.4;
Cruickshank & Collins, 2012, s.349), og det tar desto lengre tid ferresultatene kommer
til syne. Nar det kommer til spillerutvikling, betyr dette at klubbene ma regne med &
jobbe mot bedre spillerutvikling over en lengre periode for resultatene virkelig viser
seg. En av klubbene som har hatt god nytte av sitt arbeid med spillerutvikling er
Bode/Glimt, som med en stamme av egenutviklede spillere pa imponerende vis vant
Eliteserien 1 2020. I samtale med utviklingsleder i klubben kommer det frem et
interessant poeng angaende deres suksess; det er lett 4 la seg «bli dratt med».
Utviklingslederen forteller at han var klar over at det pa randen av suksess er lett for &
g4 bort fra den hvordan de har gjort ting for & oppna suksess. Bade rett for og rett etter &
ha vunnet et seriemesterskap er det lett & ga 1 bort fra spillerutviklingen — det er jo
mange gode spillere som vil til klubben, og de har penger til & hente dem.

Representanten ytret her viktigheten av & holde hodet kaldt:

“And I think that has been a big piece of work this year because sometimes it easiest to
go off-wire if you either have big success or big failure. If one of those two things has
happened that’s where.... In failure people panic and in success people get carried

away” (G.B., B/G.).

Som Bode/Glimts utviklingsleder understreker gjelder dette ogsd hos klubber
som er pa randen til krise. Det er her forankringen virkelig blir testet. Klarer klubben &
holde ste kurs selv om veien er utfordrende? I Sandefjord opplevde de en slik situasjon

da de 1 2018 rykket ned fra Eliteserien:

«Nar de satte i gang var vi pd to stjerner, og nd var vi pd én fordi vi ikke hadde nok folk
i jobb. Etter nedrykket i 2018, sa kjente vi det at forankringen i klubben, den retningen
vi har valgt, ikke holdt sterkt nok ndr vi rykket ned og mdtte spare penger. Sa halverte
klubben okonomien i akademiet, som jo kostet spesielt pa arsverk, som ble halvert. Det

gjorde at vi mistet stjerne ogsd i klassifiseringen» (M.J., SF.).
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Utviklingsansvarlig forteller hvordan klubben ble pavirket av nedrykket, og at de
da valgte & skifte retning og prioritere ressursene inn mot a-laget for 4 rykke opp igjen.
En slik situasjon er utfordrende for enhver klubb, spesielt en som ma prioritere sine
okonomiske ressurser slik klubbrepresentanten til Sandefjord illustrerer. Samtidig viser
disponeringen at forankringen for utviklingsavdelingen kan sies & vare suspekt. Dette er
noe som sender et signal til organisasjonens medlemmer internt, og som vil pavirke

arbeidet i utviklingsavdelingen 1 god tid fremover.

6.2.2 A implementere verdiene i praksis

I resultatkapittelet ble det presentert verdier som representantene fra klubbene 1
utvalget oppga som en del av deres planverk og styringsdokumenter. Det ble klart at
mesteparten av klubbene ser fordelen av sterke, fornuftige verdier som kommer til
uttrykk. De opplyste ogsa om at de 1 sterre grad seker etter & inkorporere dette i den
daglige praksisen. Samtidig ser vi, av tidvis uklare svar pa spersmél om hvordan
inkorporeringen foregar rent praktisk, at dette er noe som fremstar som en utfordring for
klubbene.

Litteratur omhandlende organisatoriske verdier og deres utfoldelse 1 praksis
tegner et bilde av at det forekommer et skille mellom de til enhver tid forhdndsdefinerte
verdiene, og de som i det daglige utleves 1 organisasjonen (Bourne & Jenkins, 2013,
5.496). 1 resultatkapittelet ble uttrykket «fine ord pa veggen» trukket frem fra et av
intervjuene med klubbrepresentantene, og nettopp dette uttrykket oppsummerer de
definerte verdiene. De er ofte vedtatt 1 samrdd med organisasjonens ledelse, og fungerer
som staselige ord som organisasjonen flagger utad. Dette betyr ikke at de definerte
verdiene er uten betydning; spesielt 1 idretten som en frivillig organisasjon, med statlig
statte, som mater pd mange unge mennesker daglig er det viktig a ha et vedtatt
verdigrunnlag for & styrke sin identitet (Aust, 2004, s.529). Allikevel er det de utlevde
verdiene som i praksis utgver sin pavirkning pa prestasjonen (Cole & Martin, 2018,
s.1207). Colyer (2000, s.323) forklarer at de utlevde verdiene kommer frem gjennom
uformelle handlinger innad i organisasjonen, og er et uttrykk for organisasjonens kultur.
I lys av denne forstaelsen blir spersmélene toppklubbene ber stille seg hvorvidt deres
formelle verdier er pd linje med den utlevde, og hvordan de kan inkorporere de enskede

verdiene 1 praksis.
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Farste steg mot a lykkes med & inkorporere de enskede verdiene 1 praksis,
opplyser noen av klubbene at de allerede er i gang med: a redefinere verdiene til & bli
mer hdndfaste. Om organisasjonene opererer med forhandsdefinerte verdier uten rot i
praksis og kontekst, blir de lett oversett av organisasjonens medlemmer og forblir kun
definerte verdier. For at verdiene skal kunne bidra til organisatorisk suksess er de nedt
til & forstas av organisasjonens medlemmer (Colyer, 2000, s.324). Det er derfor viktig at
toppklubbene definerer verdier som er hadndfaste og lette & forholde seg til i det daglige.
Kun da kan medlemmene enes om en felles forstaelse.

I et forsek pa a foresla en modell for & oppna enighet om verdiene, definerer
Henriksen (2015) 1 sin casestudie av det danske orienteringslandslaget noen strategier
for a integrere verdier i et toppidrettsmiljo: 1) Pagdende evaluering av verdiene (for
eksempel etter hver treningsekt); 2) Positive tilbakemeldinger daglig; 3) Synlige
symbolske gjenstander (eksempelvis pé treningsanlegget); 4) Kroppssprak mot andre
medlemmer av organisasjonen; 5) Og tydelige mél. I sin studie fant Henriksen en
markant bedring 1 organisasjonsmiljeet hos sitt undersgkelsesobjekt etter
implementering av disse strategiene, noe som kan krediteres til deres konkrete natur og
handfaste instrukser. Eksempelvis kan dette vaere en fremgangsmaéte for norske

toppfotballklubber.

6.2.3 Hvordan ikke fa brudd pa kontinuitet?

I den seneste akademiklassifiseringsrapporten (NTF, 2019, s.14) opplyser NTF
at kontinuitet innad i1 organisasjonen er avgjerende for & lykkes. De forklarer at norsk
toppfotball med kontinuitet badde oppnar stabilitet 1 utviklingen, samtidig som andre
sterke prestasjonsmiljeer viser at kontinuitet i roller tillater for utvikling av erfaring og
kompetanse (NTF, 2019, s.10). Dette er ogsa noe flere av toppklubbene i utvalget
oppgir som et av deres fokusomrader. Samtidig kommer det frem at dette ikke er enkelt
1 en hurtiggéende bransje med stadige nye krav til klubbene. I sammenheng med temaet
kontinuitet, kan vi dele forstaelsen var i to; kontinuitet i mennesker og roller, og
kontinuitet 1 prosesser. Felles for begge er at kontinuitet krever stor grad av enighet 1
organisasjonen og sterke organisatoriske verdier (Giberson et al., 2005, s.1008). Dette
avsnittet ma derfor leses 1 lys av forrige avsnitt om verdier — det er vanskelig & holde pa

kontinuitet 1 roller og praksis om verdiene ikke er godt integrert 1 organisasjonen.
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Kontinuitet hos mennesker og 1 roller er det aspektet som trekkes frem hyppigst
av klubbene 1 undersegkelsen. Utviklingsansvarlig i Sandefjord legger vekt pa at det er

viktig for dem & ha personer som har veart 1 klubben i mange éar:

«Jeg tenker at mennesker i noen posisjoner i klubben er viktig at ikke blir byttet ut hele
tiden. For d ha kontinuitet i den jobben der. Kulturbcerere i klubben, altsd personer som

har veert i systemet i mange dr, foler jeg er viktig» (M.J., SF.).

Representanten bruker begrepet «kulturbcerere», som henviser til deres viktige
rolle 1 & videreformidle den kulturen og identiteten som organisasjonen har bygget opp
over tid, til nye medlemmer. P4 denne méaten kan vi betrakte viktige personer innad 1
organisasjonene som viktige gjenstander i trdd med Scheins (2010) dimensjonerte
uttrykk for organisasjonskultur. De er synlige uttrykk for kultur 1 og med at
organisasjonens medlemmer samhandler med personene 1 det daglige, samtidig som de
er viktige barebjelker med forstaelse for slik man ensker & gjore ting 1 organisasjonen.
Disse personene kan fylle tilneermet hvilken som helst rolle 1 klubben, men litt av
utfordringen ligger 1 at flere av rollene 1 organisasjonen opplever hyppigere
utskiftninger, noe ogsa Liirssen fant ut 1 sin undersekelse pa norsk spillerutvikling
(2017). For eksempel skiftes trenere og spillere ofte ut med relativt hoy frekvens.

A oppna kontinuitet i prosesser innad i organisasjonene kan bidra til 4 skape
stabilitet, forutsigbarhet og struktur 1 maten de jobber pé i det daglige (Revasi &
Schultz, 2006, s.435). Eksempelvis trekker NTF 1 akademiklassifiseringsrapporten frem
systematikk 1 treningsprosessene som en viktig faktor for & heve nivaet pa unge, norske
fotballspillere. Vi ser her hvordan kontinuitet 1 deres prosesser kan hjelpe med & holde
st kurs 1 arbeidet. Tidligere sa jeg pa hvordan organisasjonskulturen kommer til uttrykk
gjennom etablerte praksiser, og nettopp her bidrar kontinuitet med a styrke
organisasjonens kultur. Gjennom sterk kontinuitet 1 ulike prosesser og dokumentering
av arbeidet som gjores, kan dette 1 en viss grad erstatte manglende kontinuitet hos
personer og i roller. Dette er noe flere av toppklubbene i utvalget opplyser at de jobber

med.

I tillegg til & sikre stabilitet 1 bade roller og prosesser gjennom kontinuitet,
opplever ogsé klubbene det utfordrende a balansere behovet for kontinuitet opp mot

ensket om at deres arbeid med spillerutvikling skal videreutvikle seg. Ved siden av
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onsket om & holde pd de tradisjonelle matene de har gjort spillerutvikling pé, som
representerer klubbenes kultur, fremkommer ogsé ensket om & bedre resultater. For &
oppna dette kan endringer vare nedvendig. Toppspillerutvikler i Ham-Kam illustrerer
denne utfordringen godt: «Sd det er jo en balansegang akkurat det der da. Kontinuitet
for kontinuitetens skyld vil jo sannsynligvis fore til at man kun blir staende og stagnere»
(HTK., H-K.).

Frontiera (2009, s.76) advarer mot at kontinuitet uten formal ferer til stillstand,
og at noen miljeer kan bli for «vant med middelméadighet». Over tid vil dette fore til at
det innad 1 klubbene utvikler seg en «losing habit», hvor mélsetningene og kravene
senkes som folge av at organisasjonen ikke utvikler seg. Dette er noe eksempelvis Odd
er nadt til & veere papasselige for & unnga. Deres adm. leder for barne- og
ungdomsavdelingen forteller at de 1 akademiklassifiseringens oppstartsfase var
skeptiske til & bli med, nettopp fordi deres «Telemarksmodell» star sterkt som en del av
klubbens kultur. Allikevel valgte de & bli med og opplever na at akademiklassifiseringen

har blitt et viktig verktey for & forbedre deres utviklingsavdeling.

6.3  Hvordan lykkes med spillerutvikling gjennom
organisasjonskultur?

I dette kapittelets siste del ensker jeg & drafte noen faktorer som ut ifra denne
oppgavens funn virker & vere bestemmende for hvorvidt toppfotballklubbene kan
lykkes 1 arbeidet med spillerutvikling. I sin masteroppgave fant Liirssen (2017) ut at
kontinuitet og kvalitet 1 spillerutviklingsarbeidet var nekkelpunkter for & lykkes. |
tillegg kommer det frem at det & vare bevisste pa sin egen organisasjonsidentitet og
soke etter & jobbe med spillerutvikling i henhold til klubbens rammeverk er
grunnleggende for & lykkes. Dette er ogsa noe de intervjuede klubbrepresentantene gir
utrykk for. Her blir akademiklassifiseringen som et hjelpemiddel a regne, og ikke noe
klubbene folger slavisk. Med den eksisterende litteraturen og utsagnene fra
klubbrepresentantene 1 mitt utvalg som utgangspunkt, har jeg definert noen faktorer som
pavirker hvorvidt klubbene lykkes i sin spillerutvikling: planverk og forankring, verdier,
gkonomi og ressurser, spillerlogistikk, kompetanse, treningsprosess og en god
samarbeidsmodell. Disse vil jeg 1 det videre ta for meg innenfor et

organisasjonskulturelt rammeverk.
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6.3.1 Forankring og planverk

Jeg har tidligere 1 denne oppgaven diskutert hvordan forankring av ideen om
spillerutvikling innad 1 klubben generelt og hos ledelsen spesielt pavirker det praktiske
arbeidet med spillerutvikling. Det har ogsé blitt diskutert hvordan klubbene finner det
utfordrende a fa dette pa plass med bakgrunn i1 ulike pavirkningsfaktorer. Det & fa en
sikker forankring for spillerutvikling i toppfotballklubbene krever at deres
organisasjonskultur tillater det (Andersen & Sather, 2008, s.2). Det er derfor naturlig &
inkludere dette som en av faktorene for a lykkes med spillerutvikling. Jeg har inkludert
planverket som en faktor her, da det er dette som skal gi retning for arbeidet med
spillerutviklingen som skal forankres.

Ifelge Liirssen (2017, s.112) har norske toppklubber i fotball et urealisert
potensial som kan nas ved a legge tydeligere planer og ha en fast struktur. Dette gir
klubbene noe a jobbe etter og evaluere ut ifra. I praksis betyr dette for klubbene at det &
ha en utbredt forstaelse innad i organisasjonen om at det & vaere en «utviklingsklubby er
viktig, og ikke minst det & vare tro mot seg selv, er avgjerende for a lykkes.
Utviklingsansvarlig i Tromse forklarer litt av utfordringene som toppklubbene meter

her:

«Sa det er fortsatt litt sann at akademiet, tror jeg i mange klubber bdde akademiet som
helhet og de som jobber der, ikke har helt den statusen. Og at det kanskje ikke er nok
personer i klubben som kjenner godt nok til hva som gjores og hvor viktig det er»

(M.G., TIL.).

Det at visjonen om spillerutvikling er forankret, fremstar som et krav for at
klubbene skal kunne folge planen, og arbeide malrettet. Ogsd Haimes (2006, s.260)
understreker at organisatorisk prestasjon kan blomstre om deres organisasjonskultur- og
identitet stemmer overens med visjonen. Om dette mislykkes blir rett og slett ensket om
a vaere en «utviklingsklubb» en illegitim identitetspastand (Albert & Whetten, 1985,
referert 1 Colman, 2014, s.15). Her er ledelsen i klubbene og utviklingsavdelingene
kanskje nedt til & drive litt lobbyvirksombhet slik at resten av klubben skal forsta ensket

om & vaere en «utviklingsklubby

94



6.3.2 Verdier

For at organisasjonens medlemmer skal kunne utvikle en forstdelse for klubbens
enske om & vere en «utviklingsklubby», og handle deretter, er de nedt til & forstd hva det
vil s1 & veere en del av klubbfellesskapet — om man ikke passer inn, kan man ikke utvikle
seg 1 den gitte organisasjonskonteksten. Det er her verdiene kommer inn som et
hjelpemiddel for & skape en felles virkelighetsforstielse hos medlemmene. Ham-Kams
toppspillerutvikler gir et inntrykk av at verdien «kameratskap» er noe som star sterkt og
som er en del av organisasjonens identitet. Dette er noe alle medlemmene kan enes om
og har en felles forstaelse av. Gjennom en slik forstaelse av egen organisasjons identitet,
poengterer Colyer (2000, s.324) at medlemmene kan skape mening av organisasjonens
handlinger. Liirssen (2017, s.99) illustrerer dette 1 norsk fotballs kontekst ved & forklare
at Odd ville brutt med sin verdi om «a gjere telemarkinger stolte» om de skulle gatt bort
fra «Telemarksmodellen». Dette er nettopp fordi denne modellen er sentral i Odds
identitet som klubb, men ogsd 1 Telemark som region.

For at klubbene skal kunne lykkes med spillerutvikling, er det derfor & anse som
viktig at klubbene overkommer utfordringen det er & inkorporere verdiene i hele
organisasjonen. Som diskutert 1 forrige kapittel kan dette loses blant annet ved a

definere handfaste og praktisk rettede verdier som aktivt tas 1 bruk daglig.

6.3.3 Okonomi og ressurser

For a kunne lykkes med spillerutviklingen er utviklingsavdelingene nedt til &
stottes med de nedvendige ressursene av klubbene sine. @konomi og fasiliteter er en
kriteriekategori 1 akademiklassifiseringen til NTF (NTF, 2019, s.20), hvor de papeker
viktigheten av at utviklingsavdelingenes tilgang pd ressurser ikke er til hinder for &
skape en god utviklingskultur. Jakobsen og kolleger (2008, s.235) forklarer i sin artikkel
om organiseringen av norsk fotball at kommersialisering av fotballen, skaper en storre
tilstromming av penger til klubbene. Dette har fort til okt profesjonalisering, som
Jakobsen og kolleger forteller har vaert med pé & oke kompetansen hos klubbene. For
spillerutviklingen er det viktig at denne effekten ogsa nér utviklingsavdelingene.

I sitt strukturerte arbeid for & oppna sine malsetninger er det viktig at
utviklingsavdelingen har ressurser som reflekterer deres ensker for maloppnéelse, samt

klubbledelsens forventning til hva avdelingen skal prestere. Utviklingsleder 1 Ull/Kisa
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forteller at han oppfatter at midlene avdelingen hans har tilgjengelig er tilstrekkelige til

a klare mélsetningene deres klubb har formulert:

«Det vil jeg si [at ressursene er tilstrekkelige], men det er krevende ut i fra de ressursene
som er. Man ma legge mye krefter inn fra de som er involvert. Men malsetningen sdnn
som den er nd, er definitivt oppndelig. Om man skal legge listen enda hoyere sa vil det

kreves mer» (K.H., UKI.).

Det er samtidig verdt & merke seg at han mener en gkning i ressurser er
nedvendig for & kunne legge listen enda heyere, og kunne utvikle enda bedre spillere.
Dette er noe som ogsa utviklingsansvarlig 1 Tromse er enig i: «Vi har vist de siste arene
at vi klarer malene med de ressursene vi har, men vi skulle gjerne hatt mer for a sann
sett utvikle enda bedre spillere slik at klubben kan tjene enda mer penger pa de» (M.G.,
TIL.).

For & legge listen hoyere 1 spillerutviklingsarbeidet er altsa ressursene nedt til &
reflektere dette onsket. Begrunnelsen for dette er at hoyere kvalitet 1
spillerutviklingsarbeidet stiller storre krav til individuell oppfelging, kompetanse og
spesialisering. Statteapparatet omkring spillerne i utviklingsavdelingene mé altsa bli
enda sterre, bredere og spissere. Dette koster selvsagt. Samtidig kan disse pengene bli
de enkleste for klubbledelsen a gjore tilgjengelige om arbeidet lykkes, og klubben kan
nyte godt av godene suksessfull spillerutvikling medferer. Likesd vil en etablert
identitet for spillerutvikling pavirke organisasjonskulturen, og som tidligere nevnt kan
en distinkt identitet knytte «hvordan vi gjor ting her til spillerutviklingsarbeidet (Cole
& Martin, 2018, s.1207; Hatch & Schultz, 2002, s.1014). P4 denne maten skapes det en

forpliktelse for klubbene gjennom deres identitet.

6.3.4 Spillerlogistikk

Et av aspektene som trekkes frem 1 akademiklassifiseringen, som viktig for at
klubbene skal kunne lykkes med spillerutvikling, er hvordan klubbene disponerer
spillerne sine — spillerlogistikken (NTF, 2019, s.30). Liirssen (2017) fant 1 sin
masteroppgave ut at klubbene har muligheten til & bruke hjelpemidler som

differensiering, selektering, ulike kamparenaer og hospitering for 4 skape et miljo i
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klubben som setter utvikling i sentrum, og som samtidig tar hadnd om alle spillernes
individuelle behov til enhver tid. Det a aktivt tilpasse spillerlogistikken etter behov
fungerer som et holdningsbyggende verktey for utviklingen av normer (Bang, 2013,
s.335), og for & oppna det utviklingsleder i Bode/Glimt setter meget hoyt — 4 sette
utvikling 1 fremste rekke uansett hvor i klubben det er snakk om. Et grep NTF trekker
frem 1 akademiklassifiseringen er at klubbene definerer en ensket komponering av a-
lagets spillerstall, som kan legge grunnlaget for & utvikle en tradisjon hvor
egenutviklede spillere er sentrale pa laget. Konsekvensene av dette vil bety at
forankringen til utviklingsavdelingen styrkes. Dette er ogsa noe alle klubbene 1 mitt
utvalg kunne fortelle at de har som en av sine malsetninger, og som er pd vei til &
implementeres.

Toppklubbenes forstielse av sin rolle som spillerutvikler i regionen og deres
veiledende verdier er ogsé nedt til 8 komme frem i hvordan de ensker & drive
rekruttering av nye spillere til sine utviklingsavdelinger. Her kommer det frem av
intervjuene at klubbene opererer pé forskjellige méter; noen henter inn tidlig, mens
andre ensker a la spillerne vere 1 sine «hjemklubber» lengre. Det viktigste for klubbene
er at de tenker pd hva som er til spillernes beste, og at de folger sin organisasjonskultur
(Frontiera, 2009, s.82). Det a rekruttere spillere som kommer inn 1 riktig rammeverk og

til riktig tid er sentralt.

6.3.5 Kompetanse

Som nevnt i delen om ekonomi og ressurser er klubbene avhengige av god
kompetanse 1 utviklingsavdelingen for & kunne heve arbeidet. Dette er ogsa noe som
nevnes 1 ulik litteratur knyttet opp mot spillerutvikling i fotball (NTF, 2019, s.34; Nesse,
2016, s.88). Dette behovet virker det som at toppklubbene allerede har forstétt, da
indikasjoner viser at klubbene allerede setter trenerutvikling heyt pa agendaen (Liirssen,
2017, 5.89). I Fischer & Deans (1998) studie av spillerutvikling i England og Belgia
noterer forfatterne at & ha kompetente trenere som forstér spillernes fysiske, psykiske og
sosiale utvikling er med pa & heve kvaliteten pa utviklingsarbeidet som skjer 1 det
daglige ovenfor spillerne.

Det blir etter hvert tydelig at & inneha sterk kompetanse er en sentral faktor for a
lykkes med spillerutviklingen. For & fa til dette vil klubbene tjene pé & inkorporere en

kulturell norm, hvor det & tilby god kompetanse ovenfor sine spillere anses som en
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selvfelge (Dumay, 2009, 525). Blant annet bidrar trenerforum til kompetanseutveksling
som er med pa 4 fremme trenerutviklingen, og hey kontinuitet hos mennesker innad i
organisasjonen legger grunnlaget for at stotteapparatet tilegner seg nyttig erfaring. Som
utviklingsansvarlig 1 Bode/Glimt forklarer, er kanskje den letteste méten a heve
kompetanseniva gjennom «development in-house» - et poeng som Frontiera (2009, s.77)
ogsa trekker frem. Som nevnt er allerede toppklubbene veldig beviste pé & tilby god
kompetanse for sine spillere, og Liirssen (2017, s.86) understreket at ansatte i norske
toppfotballklubber allerede kjennetegnes av hoy formell kompetanse. Det gjelder derfor
a videreutvikle denne, samtidig som man ser pa nye veier & gke sitt faglige repertoar.

Alt for & folge opp spillerne pé best mulig mate individuelt.

6.3.6 Treningsprosess

Treningsprosessen er en kriteriekategori 1 akademiklassifiseringen (NTF, 2019),
og er beskrevet av NTF som viktig for & lykkes med spillerutviklingen. De unge
talentenes utvikling som fotballspillere skjer hovedsakelig pé treningsfeltet, og det er
derfor viktig & kunne optimalisere den daglige treningsverdagen for & best mulig
fasilitere utviklingen. Larsen og kolleger (2013, s.201) poengterer at et tydelig
kjennetegn pé suksessfulle talentutviklingsmiljeer er at de retter et tydelig fokus mot &
optimalisere prosessen, og jobber mot progresjon. Dette er et element ogsé Liirssen
(2017, s.112) diskuterer 1 sin oppgave, og bemerker at norske toppklubber i fotball har
en relativt dynamisk organisering. Hun konkluderer med at utviklingsavdelingene kan
tjene pa 4 fa en tydeligere struktur. Dette folger bemerkningen fra
akademiklassifiseringen, som viser til at de beste norske spillerne i stor grad
kjennetegnes av systematikk (NTF, 2019, s.37). Aalberg (2014) fant i sin artikkel ut at
klubbenes hovedfokus rettes mot den individuelle utviklingen, noe som stemmer
overens med resultatene 1 denne undersgkelsen. Dette kan ses pd som et resultat av at
NTF oppmuntrer klubbene til & 1 storre grad individualisere tilretteleggelsen av
treningsprosessen, og seke etter & oppmuntre spillerne til a ta ansvar for deres egen
utvikling (Aalberg & Sether, 2016, s.170).

Organisasjonskulturell teori forklarer at det & etablere praksiser for god
treningsprosess vil fore til at dette blir en del av klubbenes kultur. Noe av dette er
klubbrepresentanten fra Odd inne pd nar han bemerker at hardt arbeid har blitt som et

mantra 1 klubben. Samtidig er klubbene nedt til & fokusere hardere pa & jobbe med
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kvalitet som en norm, og implementere en «prestasjonskultury». Henriksen (2010, s.218)
beskriver kulturen 1 et prestasjonsmilje for a vere kjennetegnet av samhold og et felles
enske om 4 yte over det som normalt er forventet for sé skape gode prestasjoner. Her
ma kulturene hos klubbene fore til at samarbeid, individuell forstaelse av ansvar og en
fokusert prosess (Andersen & Sather, 2008, s.3) er med pa a skape et miljo hvor man
kan, som akademileder i Rosenborg uttalte det, «hente ut det maksimale i alle

parametre som pavirker prestasjonen» (R.V., RBK.).

6.3.7 Hyva kreves av samarbeidsmodeller?

Til slutt ensker jeg a trekke frem betydningen av & danne en god
samarbeidsmodell rundt toppklubbene for & lykkes med spillerutvikling. |
resultatkapittelet ble det papekt at et tett samarbeid mellom toppklubbene og
omgivelsene rundt gir en mulighet til & veere med pé a knytte band til spillere ute i
fotballregionen, og for & f4 en bredere rekrutteringsbase. I tillegg forklarer Haimes
(2006, s.214) at klubbene ved & ha innarbeidede samarbeidsmodeller har mulighet til &
samhandle sine holdninger og visjoner med miljeet rundt organisasjonen, og dermed
sikre at deres identitet samstemmer med konteksten klubbene befinner seg 1. Dette er en
forutsetning for at klubben kan interaksjonere med miljoet rundt seg pé en effektiv
mate, og ogsd noe som kan gjere veien inn til toppklubben enklere for talenter omkring
1 regionene enklere.

Jeg har sett at samarbeidsmodellene typisk inkluderer en toppklubb,
breddeklubber, krets, og av og til skole(r). Dette tillater utviklingsavdelingens trenere
og stetteapparat a folge opp deres spillere 1 flere aspekter av deres hverdag, slik at de
kan fa et individualisert opplegg som pa best mulig vis legger til rette for deres
utvikling. Dette skjer samtidig som de i enda sterre omfang eksponeres for den kulturen
og identiteten som toppklubben ensker & implementere. Dermed kan man si at det & ha
et godt samarbeidssystem med oppfelging pa flere arenaer promoterer
prestasjonskulturen som toppklubbene ensker & operere med.

I denne oppgaven har jeg spurt klubbrepresentantene i utvalget om hvordan
deres samarbeidsmodeller ser ut. Og selv om det virket som om klubbene na begynner a
fa pé plass gode modeller som de kan dra nytte av fremover, er det ingen som er like
utbredt som «Telemarksmodellen» som Odd er en del av nér det kommer til 4 ha en

felles forstaelse og identitet. Som representanten fra Odd forteller, er
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«Telemarksmodellen» selve symbolet pa tradisjonen for spillerutvikling 1 klubben.
Augestad og Telseth (2020) forklarer at denne samstemte forstaelsen forer til
omfattende skolering av spillerne i1 regionen fra tidlig i deres fotballiv, noe som til
syvende og sist gjor at de har gode forutsetninger for a né opp til a-laget. Administrativ

ansvarlig for utviklingsavdelingen forteller;

«[...] hvis du er fra Telemark og vil bli fotballspiller, sa vet du at du skal til Odd pa ett
eller annet tidspunkt. Og det er nok alle klar over, om du er spiller, forelder,
breddetrener eller hva du er. Det er stigen i fylket, og det er stigen i spillutviklingen var.

Sd der tror jeg egentlig at man har et sann felles tankesett» (A.L., Odd).

Veien a gé for & bli god er rett og slett veldig tydeliggjort av toppklubben 1
regionen. Dette kan ogsa sies & ha gitt resultater: I den seneste
akademiklassifiseringsrapporten (2019) scorer Odd tredje hayest 1 kategorien som gar
pa produktivitet, altsa spilletid som egenutviklede spillere har. Dette er blant annet foran
Vilerenga, som er den klubben med heyest totalscore pa klassifiseringen. Alt tyder pa,
som Augestad og Telseth (2020) antyder, at de gode resultatene er en konsekvens av et

godt samarbeid med omgivelsene og at det har blitt skapt en felles identitet.

I lopet av dette diskusjons-kapittelet har jeg dreftet hvordan organisasjonskultur
hos norske toppfotballklubber pavirker deres spillerutviklingsarbeid, hvilke utfordringer
klubbene star ovenfor knyttet til dette, og hvordan de kan lykkes med
spillerutviklingsarbeidet gjennom organisasjonskulturelle faktorer. Deres kultur og
identitet er dynamiske og fleksible fenomener som responderer pa handlinger, verdier
og holdninger (Haimes, 2006). Derfor er dette omradet det et godt utgangspunkt a starte

for toppklubbene i seken etter & best mulig akkomodere for sin spillerutvikling.
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7. Oppsummering

Denne oppgavens formal har veert a bidra til & utvikle forstaelsen omkring
temaet spillerutvikling i fotball fra et organisatorisk perspektiv, og har sett pd hvordan
organisasjonskultur- og identitet pavirker arbeidet med spillerutvikling spesielt. Med

dette ble det formulert en problemsstilling som oppgavens utgangspunkt:

«Hvordan er spillerutvikling organisert hos norske toppklubber i fotball, og hvordan

pavirkes dette av klubbenes organisasjonskultur- og identitet?»

I besvarelsen av problemsstillingen har jeg tatt 1 bruk en kvalitativ casestudie
som metode, har gjennom syv semistrukturerte intervju innhentet data. For & komme
narmere et svar pd problemsstillingen har blant annet uttalelser angdende klubbenes
organisering, arbeidsroller, organisasjonskultur- og identitet knyttet til arbeidet med
spillerutvikling, og deres malsetninger for arbeidet med spillerutviklingen blitt
analysert.

Hovedfunnene viser at motivasjonsfaktorer hos klubbene for & fokusere pa
spillerutvikling inkluderer & skape lokal tilherighet, forbedre prestasjonene pa a-laget og
at det er gkonomisk gunstig som en del av klubbenes forretningsmodell. I klubbenes
organisering av spillerutviklingen ser vi at det er flere likhetstegn. Utviklingsavdelingen
fremstar som oftest enten som en egen avdeling, eller som en del av «elite-avdelingeny.
Avdelingenes starrelse og aldersspenn varierer; noen lag har kun ett utviklingslag, mens
andre har 1 hele aldersspennet 12-19 ar. Klubbene har ogsa ulike strategier for nar de
onsker & hente spillerne inn; hos noen klubber ensker man a fa inn spillerne relativt
tidlig, mens andre ensker & knytte kontakt med spennende spillere, for si & hente de inn
pa et senere tidspunkt. For a lykkes med dette er lokale- og regionale
samarbeidsmodeller viktige tiltak for & skape en rekrutteringsbase. I tillegg tillater

samarbeidsmodellene klubbene & legge til rette for optimal oppfelging av sine spillere.
Det kommer ogsé frem at de organisasjonskulturelle faktorene i hovedsak

kommer til uttrykk hos klubbene gjennom normer, verdier, holdninger, viktige

gjenstander og etablerte praksiser. Dette pavirker arbeidet med spillerutvikling pa ulike
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mater: For & lykkes med spillerutviklingsarbeidet er en felles organisasjonskultur, som
tillater spillerutvikling, viktig slik at alle innad 1 klubben kan «trekke 1 riktig retningy.
Her er det ogsa viktig a utvikle holdninger som tillater klubben & innfere en visjon om a
vare en «utviklingsklubby. 1 tillegg er organisasjonsidentitet en viktig faktor for a
legitimere arbeidet med spillerutvikling og forankre holdninger 1 hele organisasjonen.
Det kommer ogsé frem at det finnes noen utfordringer relatert til organisasjonskultur-
og identitet 1 klubbenes arbeid mot & bli en «utviklingsklubby; blant annet er det tidlig i
prosessen utfordrende a forankre visjonen og skape forpliktelse i hele klubben, selv om
dette betyr at man pa kort sikt kan tape penger. Klubbene finner det ogsé utfordrende a
fa verdiene til & gé fra & kun vaere «fine ord pa veggen» til 4 ogsa bety noe 1 praksis. Til
slutt ensker klubbene 1 sterre grad kontinuitet 1 roller og prosesser for & styrke sin

organisasjonskultur- og identitet.

Funnene viser at norske toppklubber 1 stor grad er med pa satsningen som er
iverksatt for spillerutvikling 1 norsk fotball de senere drene, og at de ensker a
videreutvikle utviklingsavdelingene sine. De kan ved a bruke organisasjonskultur- og
identitet aktivt i arbeidet med spillerutvikling tjene en stor ressurs. Samtidig er arbeidet
med spillerutvikling en multidisipliner evelse og utfordringer i arbeidet oppstér. Av
utfordringer knyttet til organisasjonskulturen ser vi at forankring, kontinuitet og
implementering av verdier 1 praksis er fremtredende hos klubbene. Allikevel
konkluderes det med at teori om organisasjonskultur- og identitet er nyttig for &

videreutvikle arbeidet med spillerutvikling hos norske toppklubber 1 fotball.

7.1  Begrensninger og videre forskning

Denne oppgavens nytteverdi har vert a utforske et aspekt ved spillerutviklingen
1 fotball som 1 liten grad har blitt utforsket tidligere. Dens metoder er systematisk
diskutert i oppgavens kapittel fire. Der fremheves betydningen av at flere forskere
kvalitetssikrer behandlingen av data(validitet). Jeg har hatt en veileder som har vert
tilgjengelig for diskusjon angdende metodiske og teoretiske problemsstillinger, men det
a veere flere som bidrar 1 beslutninger 1 gjennomfoerelsen av analysen hadde styrket

oppgavens validitet.
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I innhentingen av data holdt jeg intervjuer med én representant fra hver av
klubbene. I utforskningen av klubbenes organisasjonskultur- og identitet vil man kunne
onsket seg flere fra hver klubb, i ulike roller. P4 denne maten kunne man fétt mer
inngdende kunnskap hos klubbene. Samtidig var mitt enske & skape en innledende
forstaelse 1 hvordan fenomenet pévirker i konteksten av norske toppfotballklubber, og
ensket derfor &4 underseke sd mange klubber som mulig. Hinderet her har vert disponert
tid og denne oppgavens formal.

Det ble 1 tillegg diskutert oppgavens overfarbarhet i metodekapittelet. Jeg mener
at bredden 1 utvalget — det faktum at jeg har klubber som 1 utgangspunktet opererer med
ulike forutsetninger — styrker oppgavens eksterne validitet. Samtidig fremstér alle
klubbene i norsk toppfotball som unike, og deres variasjoner kan bety at ikke alle

funnene i denne oppgaven er overforbare.

Jeg haper at denne oppgavens fokus og funn legger grunnlaget for mer
inngdende undersekelser nar det kommer til spillerutviklingsarbeidet i norske
toppfotballklubber. Relatert til det siste poenget i forrige avsnitt, vil det vare interessant
a bruke denne oppgavens metodikk og problemsstilling 1 undersekelsen av andre
klubber og systemer 1 Norge og internasjonalt for & kunne sammenligne. Det vil ogsi
vare interessant & bygge pa denne oppgavens funn om at toppklubbene kan bruke
organisasjonskultur- og identitet aktivt som en ressurs 1 spillerutviklingen, og utforske
nermere hvordan klubbene implementerer kultur og identitet i sitt arbeid — og hvordan
dette eventuelt kan effektiviseres. Avslutningsvis er det organisatoriske perspektivet pa
spillerutvikling 1 fotball fortsatt et tema som har nytte av videre forskning, og andre
aspekter ved spillerutviklingen (for eksempel ressursavhengighetsteori eller

isomorfisme) fremstdr som interessante & utforske videre.
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv til intervjukandidater

Vil du delta i forskningsprosjektet
YOrganisasjonskultur og talentutvikling i toppfotball”?

Dette er et spersmal til deg om & delta 1 et forskningsprosjekt hvor formalet er &
undersgke arbeidet med spillerutvikling hos norske toppfotballklubber. I dette skrivet

gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formal

Dette forskningsprosjektet er en masteroppgave 1 idrettsvitenskap ved Norges
idrettshegskole. Planlagt studieperiode er fra hasten 2020 til vdren 2021. Studien har
som formadl & underseoke arbeidet med spillerutvikling hos norske toppfotballklubber, og
hvordan dette blir pavirket av organisasjonelle ideer. Mens jeg arbeider med denne
undersokelsen ensker jeg & utforske problemstillingen om hvorvidt den daglige driften
av norske fotballklubber blir pavirket av deres kultur, og spesielt hvordan arbeidet med

talentutvikling blir formet av kultur og visjon.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Masterstudent Martin C. Vikan, veileder Ornulf Seippel og Norges idrettshagskole er

ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om a delta?
I kraft av din arbeidsstilling og rolle som en del av en norsk toppfotballklubb, inngér du
1 de strategiske utvalgskriteriene til denne studien. Jeg ensker derfor veldig gjerne at du

deltar.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Hvis du velger & delta 1 prosjektet, innebaerer det at du deltar 1 et intervju med meg som
vil vare ca. 60 minutter. Avhengig av koronabestemmelser pa tidspunktet for intervjuet
vil det finne sted pd Zoom (eller liknende) eller pa et sted som passer for deg (NIH, din
jobb, annet sted). Under selve intervjuet vil du fa spersmal som omfatter din rolle hos
arbeidsgiver, hvordan klubben er organisert og jobber i utviklingsavdelingen, samt
sporsmal om klubbens kultur, normer og verdisett. Det vil bli tatt lydopptak og notater

underveis 1 intervjuet. Om det pd forhdnd er enskelig, kan intervjuguiden gjores
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tilgjengelig. Det understrekes at formélet med intervjuet ikke er a stille ubehagelige

sporsmal, men heller & undersoke hvordan norsk fotballklubber driver talentutvikling.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta 1 prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nir som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli
slettet. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller

senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formdlene vi har fortalt om 1 dette skrivet.
Vi behandler opplysningene konfidensielt og 1 samsvar med personvernregelverket. Det
vil kun vaere meg og min veileder ved NIH (Ornulf Seippel) som har tilgang til
opplysningene om deg og intervjuet. Intervjuets skriftlige notater blir lagret 1 last skuff
og opptak vil bli lagret digitalt pa en privat minnepenn. Jeg ensker a publisere oppgaven
med fullt navn pa deg og din arbeidsgiver. Jeg vil altsé ikke anonymisere deg. Det vil
bli mulig & lese gjennom og korrigere notater etter endt intervju, samt a godkjenne info
fra intervjuet som brukes 1 studien pd forhand. Etter prosjektets slutt, planlagt mai/juni

2021, vil alle personopplysninger og opptak slettes.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres 1 datamaterialet, har du rett til:

innsyn 1 hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og & fa utlevert en kopi av
opplysningene,

a fa rettet personopplysninger om deg,

a fa slettet personopplysninger om deg, og

a sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
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P4 oppdrag fra Norges idrettshagskole har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spersmél til studien, eller ensker a benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:

Student Martin C. Vikan. Mobil: 95908259. Mail: vikan0097@gmail.com
Veileder ved Norges idrettshegskole Ornulf Seippel. TIf. 23262463.

Vért personvernombud: Rolf Haavik — personvernombud@nih.no

Hvis du har spersmaél knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt
med:
NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pé epost (personverntjenester@nsd.no) eller

pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen
Ornulf Seippel Martin Christensen Vikan
(Veileder) (Student)
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Vedlegg 3: Informasjonsskriv til intervjukandidat engelsk
Do you want to participate in the study

YOrganisasjonskultur og talentutvikling i toppfotball?

This is a question for you to participate in a study where the purpose is to examine
process of player development at Norwegian top-flight football clubs. In this paper you
will be given information about the goals and purpose of the project, and what the

participation will mean for you.

Purpose
This research project is a master thesis in sport science at the Norwegian School of

Sport Sciences (NIH). Planned period of study is fall 2020 to spring 2021. The study’s
purpose is to examine the process of player development at Norwegian top-flight
football clubs, and how this process is affected by organizational ideas. While I am
working with this study, I wish to examine the research question of whether the daily
operations in Norwegian football clubs is affected by their culture, especially how their

operations of talent development are shaped by culture and vision.

Who is responsible for the research project?
Graduate student Martin C. Vikan, supervisor Ornulf Seippel and the Norwegian School

of Sport Sciences is responsible for the project.

Why are you being asked to participate?
By virtue of your job title and role as a part of a Norwegian top-flight football club, you
are included in the study’s strategic selection criteria. My hope is therefore that you are

interested in participating.

What does participation entail for you?
If you decide to participate in the study, it will include an in-depth interview with me

estimated to about 60 minutes. Depending the measures in place because of the Covid-
19 virus at the time of the interview, it will be conducted either virtually (Zoom or
similar services) or at a fitting location (NIH, your workplace etc.). During the interview

you will be asked questions about topics like your work tasks, your employer (the
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football club) and it’s organizations structure, and how it is handling its youth
department. You may also be asked about the culture, norms and values of the club. It is
my wish that the interview is recorded, and I will take notes during the interview. If
desired, the interviewing guide can be sent in advance. | want to underline that the
purpose of this interview is to ask questions of your employer and your position, not to

put you on the spot in any means.

Participation is voluntary

It is voluntary to participate in this study. If you choose to participate, you can at any
time withdraw your consent without having to specify any reason. All of your personal
information will at this point be erased. There will be no negative consequences for you

if you elect to not participate, or at a later time choose to withdraw from the study.

Your privacy — how we store and utilize your personal information

Your personal information will only be used to accommodate the purpose of the study,
specified in this paper. We are handling the information confidentially and in
accordance with regulations. There will only be me and my supervisor at the institution
(Ornulf Seippel) that has access to your information and the interview itself. Written
notes from the interview will be stored in a locked drawer and the recording is to be
saved digitally at an accepted server. | want to publish the thesis with your name and the
name of your employer on it. You are hence not to be anonymized. There will be
possible to read through and correct notes taken after the interview, as well as confirm
information aquired in the interview before the study is published. At the study’s end,

planned May/June 2021, all of your personal information and recording will be deleted.

Your rights
As long as you can be identified in the data material, you have right to:
- Insight in what personal information that is registered on you, and to have copies
of the information sent,
- To have personal information about you corrected,
- To have personal information about you deleted, and

- To complain to the Data Inspectorate about the processing of your information.
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What gives us right to process personal information about you?

We are processing information about you based on your consent.

At the service of NIH, NSD — Norwegian Center for Scientific Data AS, has considered
the processing of personal information in this project to be in accordance with the

current regulations.

How can I find out more?
If you have any questions regarding this study, or wish to exploit your rights, please
contact:
e Student Martin C. Vikan. Mobile: 95908259. Mail: vikan0097@gmail.com
e Supervisor at the Norwegian School of Sport Sciences Ornulf Seippel. TIf.
23262463.

e Our privacy representative: Rolf Haavik — personvernombud@nih.no

If you have any questions regarding NSD’s assessment of this project, please contact:

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS on e-mail

(personverntjenester@nsd.no) or on telephone: 55 58 21 17.

Regards
Ornulf Seippel Martin Christensen Vikan
(Supervisor) (Student)
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Vedlegg 4: Samtykkeskjema for intervjupersoner

Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Organisasjonskultur og
talentutvikling i fotball», og har fatt anledning til & stille spersmaél. Jeg samtykker til:

[] & delta i dybdeintervju.
00 at personopplysninger (navn, stillingstittel og arbeidsgiver) publiseres i

forbindelse med studien.

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 5: Samtykkeskjema for intervjupersoner engelsk

Declaration of consent

I have received and understood information about the project «Organisasjonskultur og
talentutvikling i fotball» and has had the opportunity to ask questions about the project.
I hereby consent to:

[0 participate in an in-depth interview
[0 that my personal information (name, job position and employer) is published

with the research project.

I hereby consent that my information is used until the project is finished.

(Signed by project participant, date)
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Vedlegg 6: Intervjuguide

Intervjuguide klubbrepresentant.

Introduksjon
e Dette prosjektet og formélet med det.

e Informere om intervjupersonens konfidensialitet og sikkerhet for
personopplysninger.
e Samtykkeskjema

Personbakgrunn og rolle
e Hva er din rolle i klubben?
o Arbeidsoppgaver
o Ansvarsomrader
o Hvem rapporterer du til/samarbeider med?

e Hvor lenge har du vert en del av klubben?
o I din navearende rolle, eller andre roller?

e Hvordan er din idrettsfaglige bakgrunn?
o Hva forberedte deg pd denne stillingen?
o Erfaringer fra andre fotballklubber?

Organisering av klubben og talentavd.
e Pa det overordnede nivéet, hvordan er klubben organisert?

Hva vil du si inngér 1 klubbens arbeid med talentutvikling?
o Aktiviteter? Roller?

e Kan du kort forklare hvordan klubben organiserer arbeidet med
talentutvikling/utviklingsavdelingen.
o Aldersgrupper/lag/trening og kamparenaer?
o Ansatte og trenere

e Har klubben en strategiplan/sportslig plan?
o Hva sier den om spillerutvikling?

e Hva sags kunnskap har klubben om spillerutvikling?
o Formell eller erfaringsbasert?
o Hvordan brukes denne kunnskapen?
o Kunnskapsgrunnlag for trenere pa ulike nivier?

e Samarbeid med NFF, NTF eller andre akterer?
o Noe med kultur/verdier/fokus 1 talentutvikling klubb vs. NFF/NTF?
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e Har klubbens arbeid med talentutvikling og utviklingsavd. Forandret seg etter at
NTF lanserte akademiklassifiseringen?

@)
@)

P4 hvilken mate?

Kan klassifiseringen brukes som et hjelpemiddel for & forbedre
utviklingsavd.? Er den nyttig for & méle effektivitet?

Hvis nei: Er ikke klassifiseringen et godt virkemiddel for & méle
effektivitet? Eller er ikke klubben interessert 1 & score sa godt som
mulig?

Norsk fotballs identitet

e Hva kjennetegner norsk fotball?

o O O O O

Landslaget?
Eliteserien?
Klubbkultur?
Spillestil?
Organisering?

Kultur i klubb og utviklingsavd.

e Hva er uttrykk for kultur 1 en fotballklubb? Hva er ikke?

e Hvordan vil du beskrive klubben du er en del av?

@)
@)
@)

O

Hva er spesielt med deres klubb?

Klare og tydelige kjennetegn? Eller mer diffust?

Noe som gér igjen? Kan jeg fa svaret hvis jeg sper hvem som helst 1
klubben?

Er dette en identitet klubben prover & formidle? Eller er den annerledes?
Hvordan tror du at klubbens identitet blir sett pa fra utsiden (eksternt)?
Hvilken kultur resulterer fra klubbens identitet?

e Hva er klubbens kjerneverdier?

@)
@)
@)

Hva er bakgrunnen for denne verdien?

Er dette noe du ser at gér igjen i praksis?

Mange klubber opererer med «fine» verdier, slagord og ideer. Tenker du
at disse kun er «fine ordy, eller har de noen praktisk innvirkning pa
hverdagsarbeidet?

e Har klubben en tydelig tradisjon (kultur) for sitt arbeid med talentutvikling?

@)

@)
@)
@)

O

Hvordan vil du beskrive klubbens forhold til talentutvikling?
Hvordan er den annerledes enn andre klubber?

Hvordan kommer denne tradisjonen til syne helt konkret?

Hvordan tror du denne oppfatningen pavirker spillere og stetteapparat
som er en del av akademiet?

Hvorfor er kulturen viktig for arbeidet?
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= Kontinuitet?
» Hvordan tror du dette er forskjellig i andre, lignende klubber?
» Hva forer forskjellene til tror du?
o Inspirert av noen?
= Huvilke ideer er «stjelt»?
» Hvordan gjer dette en forskjell 1 praksis?
o Tror du dette synet er likt fra utsiden? For potensielt nye talenter?
o Hva gjeres for a opprettholde en slik tradisjon?
»  Kulturbaerere?

e Hvordan jobbes det med talenter pa ulike alderstrinn/i ungdomsavdelingen?
o Barnefotball?
o Ungdomsfotball?
o Forskjeller?

e Selektering? Hva gjores for a sikre gode utviklingsarenaer?
o Aldersgruppe vs. ferdighet (sier noe om kultur 1 praksis?)

o Hospitering?
o Kan du komme med noen eksempler pé dette?
o Spiller i fokus eller blir laget prioritert?

e Normer og holdninger som det legges vekt pa a laere spillerne?
o Hvorfor akkurat disse holdningene?

e Hvordan har A-laget innvirkning pé utviklingsavdelingen?
o Profesjonalitet
o Spillestil
o Akademispillere sjansen pa a-lag?

e Hvor leter klubben etter nye talenter?
o Hvordan leter dere?
* Hvem har ansvaret?
o Har klubben en satt strategi for & rekruttere spillere fra lokalomradet?
Samarbeid med lokale, mindre klubber?
o Hente inn tidlig vs. utvikles 1 hjemklubb?

O

e Hva er det som gjor klubben attraktiv for unge, talentfulle spillere?
o Huvilken id¢ er det som formidles?

Milsetninger
e Kan du beskrive klubbens visjon (Overordnede mal) med spillerutviklingen?
o Hva er bakgrunnen for denne visjonen?
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Kan du si noe om klubbens konkrete malsetninger i arbeidet med
talentutvikling?
o Kortsiktige/langsiktige

Hva er utgangspunktet for disse malsetningene?
o Tankegangen bak
o Ambisigst/oppnaelig?
o Akademiklassifiseringen pavirket?

Hvordan bidrar klubbens tanker om hvordan talentutviklingen gjeres, til at
malene nis?
o Bringer dagens normer med seg noen ulemper i sd mate?

Pavirkes klubbens arbeid med talentutvikling og visjon for arbeidet av andre
akterer?
o For eksempel kilder til ressurser?

Hvordan er klubbens tilgang pa ressurser for utviklingsavdelingen?

o Blir dette prioritert?
o Syntes du klubben har tilstrekkelig fokus pa utv.avd.?

Vil du si at klubbens mélsetninger for utviklingsavdelingen reflekteres i
allokerte ressurser — vice versa?
Hvordan foregar evaluering av arbeidet?

o Hvor ofte?

o Hva Brukes evalueringen til?

Fremtidige mélsetninger?
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Vedlegg 7: Intervjuguide engelsk

Interviewguide clubrep.

Introduction
e My project and its purpose.
e Inform about interviewees confidensiality and security of personal information.
e Decleration of consent.

Personal background and position
e What is your position at the club?
o Work tasks
o Responsibilities
o Who are you reporting to/collaborating with?

e For how long have you been part of the club?
o In your current position, or other roles?

e How is your sporting background?
o What prepared you for your current position?
o Experience from other football clubs?

Organization of the club and the youth academy.
e (an you please explain briefly how the general organisation of the club is?

What would you say is included in the club’s effort towards talent development?
o Activities? Certain roles?

e (Could you please explain briefly how the club is organising its work towards
talent development? (Forhdndsresearch er nedvendig for & kunne stille gode
oppfolgingsspersmal).

o Age-groups/teams/training and competition arenas?
o Emploiers and coaches

e Does the club have a sport strategy document in place?
o What does it say about talent development?

e What kind of knowledge does the club posess about the process of talent
development?
o Formal knowledge or based on experience?
o How is this knowledge used?

e Does the club cooporate with the NFF, NTF or other stakeholders?

o Do you feel like these organizations, especially NTF, share your clubs
ideas about talent development?
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e Have the club’s way of doing talent development changed in any way after the
NTF introduced the academyclassification-report?

o In what way?

o Do you think the classification-report can be used as a tool to enhance
the talent development department?

o Is it useful for measuring effectiveness?

o Ifno: Is the classification-report not a good tool to measure
effectiveness? Or is the club just not interested in their score?

The identity of Norwegian football
e What do you think characterizes Norwegian football?
o The national team?
The premier division?
Club cultures?
Style of play?
Organizing?

0O O O O

Culture in club and academy.
e What do you think is culture in a football club? What is not culture?

e How would you describe the identity of the club you are part of?

o What is special about your club?

o Is this something that is throughout the club? Can I get the same answer
to that question if I ask anyone in the club?

o Is this an identity the club wish to convey to the public? Or does the club
act differently towards externals?

o How do you think the club’s identity is percepted externally?

o What kind of culture results from the clubs identity?

e What is the club’s core values?
o What is the background for these values? What does they mean?
o Are these values something you can see affecting the everyday
operations of the club?
o Do you think these values only act as “big, fancy words” or do they have
something more to them?

e Do you think the club has a defined tradition for doing determined work with
talent development?
o How would you describe the club’s relationship with talent
development?
o How does this differ form your club to other clubs?
Specifically, how does this tradition come to life?
o How do you think this perception towards talent development affect the
players and staff in the academy?

O
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o Why is culture important for the work with talent development?
» Continuity?
* How do you think this differs in other, similar clubs?
=  Why is that, do you think?
o Do you get inspiration from someone in your work with talent
development?
* How are you inspired?
o What do you do to keep the club’s tradition towards talent development?
» Cultural bearers?

e How do you work with talents in the academy?
o Is there a difference in the age groups?
Selecting?
Advancing?
Examples?
Do you focus on the player individually, or the team as a unit?

0 O O O

e Are there any norms and attitudes you emphasizes towards the players?
o Why excactly these?

e How does the first team affect the work within the academy?
o Professionalism?
o Style of play?
o Academyplayers on the first team?

e  Where does the club search for new talents?
o How is this done?
=  Who's got the responsibility? Who's involved?

o Does the club have a said strategy to recruit local players?

o Do you cooporate with smaller, local clubs? Samarbeid med lokale,
mindre klubber?

o Do you have an emphasis on bringing in the players early, or let the stay
for a longer period in their local club?

e What is it that makes your club attractive for young, talented players?
o What idea (idees) are being conveyed? Culture?
o Do you think the clubs tradition with talent development play a part
here?

Objectives
e (Can you say something about the club’s vision for its academy?
o Background for this vision?

e Do the club have any specific goals with your work in the academy?
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o Short-term
What is the basis for these goals? Hva er utgangspunktet for disse
malsetningene?

o Are they ambicious/doable?

o Has the academy classification affected these goals in any way?

How does the club’s way of doing talent development-work contribute to the
goals being achieved?
o Are the norms and the culture creating any drawbacks in any way?

Is the club’s work with talent devlopment and vision for it being affected by
other stakeholders?
o Example sources for resources?

How is the club’s access to resources for the academy?
o Do you think this matter is being prioritized?
o Do you think the club’s focus towards youth development is adequate?

Would you say that the club’s goals for talent development is reflected in the
resources made available?

Do you evaluate the effort in the academy?
o How is this done? How often?
o Examples of what you find out?
o What is the evaluation, and the information gathered used to?

Do you have any long-term goals or visions for the academy?
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