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Kort sammendrag
Oppgaven omhandler kompetanseutvikling i Norsk fotball. Studien belyser hvilken kunnskap
klubbene anser som kjernekompetanse, samt hvilke kompetanseutviklingstiltak klubbene
anvender. Funnene er basert pa et kvalitativt forskningsdesign hvor det er intervjuet fire
informanter fra tre ulike breddeklubber. Studiens teoretiske fundament bestér av taus
kunnskap, kompetanseutvikling og et organisasjonsperspektiv bygget rundt

organisasjonskultur.

Studiens resultater viser at heltidsansatte i norske fotballklubber anser deres tause kunnskap
fra fotball-og idrettsfeltet som deres kjernekompetanse. En kompetanse som ogsé er
tilstrekkelig for klubbenes administrative drift. Videre vurderer klubbene sportslig
kompetanse tilknyttet trenerrollen som den viktigste for egen utvikling. Dette skyldes bade
onske om utvikling, men ogsa som et krav fra eksterne akterer. Den sterste utfordringen i
arbeidet med kompetanseutvikling tilknyttes de ansattes tause kunnskap som gjennom
klubbenes organisasjonskultur og tilherende sosialisering er utsatt for en overforenkling og

reproduksjon,

Nokkelord:  Taus kunnskap, kompetanseutvikling, organisasjonskultur

Hogskolen i Oslo og Akershus, Institutt for offentlig administrasjon og ledelse
Oslo 2017



Forord
Denne oppgaven ble utarbeidet i forbindelse med mitt arsstudium i Organisasjon og ledelse.

Oppgaven er tilsvarende bacheloroppgave, og er vektet 15 studiepoeng.

I arbeidet med oppgaven ensker jeg forst og fremst & takke informantene. Uten dere ville ikke
dette veert mulig. Jeg er svart takknemlig for at dere tok dere tid til & mote meg i en ellers
travel hverdag. Deres velvilje og entusiasme rundt tema gjorde datainnsamlingen til en

hyggelig og svert spennende opplevelse.

Ved HiOA onsker jeg forst og fremst & takke min veileder. Takk for gode innspill og raske
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1. Innledning
Norges Idrettsforbund og olympiske og paralympiske komité (NIF) er i dag Norges storste

frivillige organisasjon med om lag 1,4 millioner medlemmer og 2,1 millioner medlemskap.
NIF ble stiftet i 1861, og er i dag idrettens gverste organ og Norges storste folkebevegelse og
bestar i dag av 54 serforbund og 19 idrettskretser som utgjer over 11 000 idrettslag over hele
landet (Hanstad, 2011). Som en del av tippenekkelen mottar NIF arlig finansiell stotte fra
Kulturdepartementet hvor de i 2015 mottok 2 263,1 millioner kroner (Regjeringen, 2016).

Men en slik medlemsmasse og statlig stotte innehar NIF er stort samfunnsansvar. Gjennom
sin visjon om “idrettsglede for alle” ensker NIF a vere en ansvarlig samfunnsakter som
gjennom sine aktivitetstilbud gjenspeiler det norske samfunnet og dets verdier. Som et middel
for na dette malet er det formulert syv understottende virksomheter, blant disse

kompetanseutvikling (Norges Idrettsforbund og olympiske og paraolympiske komite, 2015a).

Her fremhever NIF blant annet at hvert organisasjonsledd har et selvstendig ansvar for at
organisasjonen har en forsvarlig kompetanse, og har tilrettelagte utviklingstilbud for trenere,
ledere og klubbstyrer innen sin idrett (Norges Idrettsforbund og olympiske og paraolympiske
komite, 2015a). Dette kommer ogsé frem i NIFs arsrapport for 2015 hvor det presiseres at
NIF har som mal at serforbundene og idrettskretsene skal i bistand til & skaffe seg
tilstrekkelig kompetanse til & arbeide selvstendig med klubb-og ledelsesutvikling (Norges
Idrettsforbund og olympiske og paraolympiske komite, 2015b).

NIFs gnske om en positiv organisasjonsutvikling fremstar dermed som et ensket resultat av en
lokal og kontinuerlig kompetanseutvikling hvor hver krets og sarforbund selv er ansvarlig for
a sikre en forsvarlig kompetanse blant sine medlemmer. I Norges Fotballforbund (NFF)
kommer dette til syns ved & eke utviklings-og oppfelgingskapasiteten i krets, og legge til rette
for kompetanseutvikling hos ansatte (Norges Fotballforbund, 2016a). Av fotballforbundets
nettsider identifiseres det to ulike former for kompetanseutvikling, henholdsvis tilknyttet
trener-og lederrollen. Samtidig foreligger det digitale hjelpemidler og aktuelle temakurs

(Norges Fotballforbund, 2016b).

I sd mate fremstar NFFs kompetanseutviklingstiltak som en formell og teoretisk skolering av

sine medlemmer for & dekke aktuelle og potensielle kompetansegap. Slik vektlegger



forbundet laering av en eksplisitt kunnskapsform som enkelt lar seg verbalisere, dele og gjore
tilgjengelig for andre (Nonaka & Krogh, 2009; Polanyi, 1968; Tangen, 2004). Men ved en
gjennomgang av ulike klubbers dokumenter, eller mangel pa slike, er det dog i sveert liten
eller ingen grad funnet noe som tilsier at forbundets enskede skolering har tatt plass 1
klubbhverdagen. Dette stottes ogsa av Nesse, Ingebrigtsen og Peterson (2017) som fant at

dagens trenerkurs ikke tas til etterretning

Dette kan tyde péa at klubbene i stor grad styres 1 form av en taus kunnskapsform tuftet pa
enkeltindividers erfaringer, kontekst og personlige tolkning (Dreyfus, Dreyfus, & Athanasiou,
1986). Om den daglige administrative driften av norsk klubbfotball er basert ansattes tause
kunnskap kan dette fa konsekvenser for utviklingen av fotballaktiviteten da det ved nye

utfordringer vil oppstd et kompetansegap (Olsen, 2016)

Ved en slik potensiell praksis evner ikke forbund og krets & skape en lerende organisasjon
som sikrer en lokal og kontinuerlig kompetanseutvikling. Dermed blir det naturlig & sperre
seg hvordan ansatte i norske klubber forholder seg til slike kurs. Hvordan arbeider de for &
sikre ensket kompetanseutvikling? Hvilke kurs far de tilbud om? Hvilke deltar de pa? Hvilket

utbytte gir disse?

1.1 Problemstilling

Studien har dermed som formal & belyse dynamikken mellom taus og eksplisitt kunnskap og
hvilken rolle den spiller i kompetanseutviklingsarbeidet i fotballklubber. Dette innebaerer
dermed en undersokelse av hvilken taus kunnskap administrativt ansatte har, eventuelle
opplevde kompetansegap og hvilke kompetanseutviklingstiltak som iverksettes for & skape

utvikling. P& bakgrunn av dette er folgende problemstilling formulert:

Hvordan arbeider norske fotballklubber med kompetanseutvikling?

Problemstillingen vil belyses med utgangspunkt i taus kunnskap, kompetanseutvikling og

organisasjonskultur.



2. Kunnskap-og kompetanseforstielse

Kunnskap inngér i et ytterst komplekst felt omgitt av lignende begreper som informasjon,
ferdigheter og kompetanse (Machlup, 1983). En kan enkelt si at informasjon forsés som en
flyt av meldinger, og danner bakteppet for kunnskap (Nonaka, 1994), mens ferdighet og
kompetanse viser til en kapasitet eller teknikk som gjor en i stand til & utfere sine
arbeidsoppgaver og mete sine problemstillinger pd en egnet mate (Olsen, 2016). Disse

begrepene danner i s& méate en handlingskraft med basis 1 kunnskap (Gotvassli, 2007).

2.1 Taus kunnskap

Kunnskapsbegrepet kan deles i to hovedformer, henholdsvis eksplisitt og taus kunnskap.
Forstnevnte forstds som den type kunnskap en kan verbalisere, gjore rede for og som enkelt
lar seg dele og gjore tilgjengelig (Nonaka & Krogh, 2009; Tangen, 2004) og vil ikke utdypes
ytterligere. Den andre formen omtales som faus kunnskap (Polanyi, 1968). Pa tross av en en
manglende konsensus rundt definisjonen av begrepet, forstds denne typen kunnskap som en
individuell form utviklet gjennom enkeltindividets erfaringer, dens kontekst og ens personlige
tolkning av disse (Dreyfus et al., 1986; Griffiths, Boisot, & Mole, 1998; Johnson-Laird, 1983;
Polanyi, 1968). Dette gjor taus kunnskap til en berettiget og sannferdig overbevisning basert
pa enkeltindividets personlige folsomhet og erfaring (Bell, 1999; Nonaka, 1994; Nonaka &
Takeuchi, 1995). Hvilket gjor individet i stand til & trekke nye slutninger som kan forbedre

oppgaven som skal lgses (Benner, 1994).

Lubit (2001) har videre identifisert og klassifisert fire underkategorier av taus kunnskap. Her
viser forste kategori til ens praktiske ferdigheter, og omhandler séledes ens kroppsliggjorte
kunnskap. Disse danner grunnlaget Lubits andre kategori og individets ubevisste etablering av
mentale modeller. Disse modellene bestemmer hvordan enkeltindividet forstar og tolker gitte
situasjoner, og danner basis for vare avgjerelser. Slik omhandler tredje kategori vére
individuelle avgjerelser mens fjerde kategori kontekstualiserer disse i en organisasjonskulturs
handlingslogikk. Slik forstas taus kunnskap som en del av en kulturs logikk om passende

atferd, og bidrar saledes i en kulturs sosialiseringsprosess (Lubit, 2001).

Da taus kunnskap kan bidra til en konkurransefordel (Griffiths et al., 1998; Lei, Slocum, &
Pitts, 1997) md en ogsé vere i stand til & vurdere den tause kunnskaps kvalitet. En slik

vurdering tar utgangspunkt i variasjonen blant et individs erfaringer og dets kunnskap om



disse. Slik bidrar monotone og repetitive erfaring innen et begrenset tema til lav kvalitet da
disse reduserer individets kreative prosess. Har individet et variert erfaringsgrunnlag vil dette
gi hayere kvalitet, med den forutsetning av det ogsé er i stand til & relatere erfaringene til
hverandre og pd en god mate bruke disse i mate med nye utfordringer og problemstillinger
(Krogh, Ichijo, & Nonaka, 2000; Nonaka, 1994; Shulman, 1987). Slik stiller
kvalitetsvurderingen av taus kunnskap krav til enkeltindividets kunnskapsrasjonalitet og evne

til handlingsrefleksjon (Nonaka, 1994).

Ved denne inndeling av taus og eksplisitt kunnskap kan det neermest virke som det eksisterer
et antagonistisk forhold mellom kunnskapsformene. Dette medferer dog ikke riktighet da det
eksisterer en dynamisk interaksjon mellom disse. Dynamikken knyttes til hvorvidt kunnskap
kan gé fra taus til eksplisitt og vice versa. Her viser Collins (2010) til tre nivaer av taus
kunnskap, og 1 hvilken grad den lar seg dele. Det gverste nivaet omtales som relasjonell taus
kunnskap, og er av den karakter at den kan gjores eksplisitt ved nedvendig anstrengelse.
Utfordringen tilknyttet en slik taus kunnskap er dog at den ofte holdes taus da den enten ikke
oppleves som viktig & dele eller vurderes som en konkurransefordel. Andre niva viser til en
kroppsliggjort, somatisk taus kunnskap. En kunnskapsform som kan vare utfordrende a

artikulere, dele og nedfelle (Ng Sin, 2008).

Det dypeste nivaet omtaler som interaksjonskunnskap, og viser til en kunnskapsform som kun
tilegnes gjennom deltakelse i sosiale fellesskap. Slik eksisterer den som en kollektiv taus
kunnskap da den tilknyttes en kulturs sosialiseringsprosess (Collins, 2010).
Interaksjonskunnskapen kan dermed ikke gjores eksplisitt da den kollektive hjernen er en
meningsleshet (Carlsen, 1999). Den er allikevel av interesse da den i kombinasjon med
eksplisitt kunnskap legger foringer for det sosiale fellesskapets samhandling (Carlsen, 1999;
Collins 2010).

Taus kunnskap i organisasjoner

Taus kunnskap spiller en sentral rolle i enhver organisasjon da den er utgangspunktet for all

kunnskap (Bhardwaj & Monin, 2006). Slik utgjer enkeltindividene de viktigste drivkreftene

for etablering, utvikling og forvaltning av all denne kunnskapen (Scurtu & Neamtu, 2013). I
s& méite bidrar taus kunnskap til en konkurransefordel da en organisasjonskultur er bygget pa
en unik kunnskapssammensetning som ikke er direkte tilgjengelig for konkurrerende

organisasjoner (Griffiths et al., 1998; Lei et al., 1997). Slik fremstér taus kunnskap som den



mest strategiske og viktige ressursen i en organisasjon, noe som forsterkes da den fremstar
som en svart fornybar og barekraftig kapasitet (Nonaka og Takeuchi i L. Chen & Sherif,
2010).

For & kunne ta i bruk den tause kunnskaps potensiale og saledes oppna de konkurransefordeler
den kan gi er det i forskningslitteraturen bred enighet om at den ma gjores eksplisitt med
formal om en positiv kunnskapsutvikling (Bhardwaj & Monin, 2006; L. Chen & Sherif, 2010;
Krogh et al., 2000; Nonaka, 1994; Nonaka, Krogh & Voelpel., 2006; Nonaka, Tomyama &
Konno., 2000; Scurtu & Neamtu, 2013).

Taus kunnskap i fotball

Innen fotball, og idrettsfeltet foravrig, er utgangspunktet for den tause kunnskap erfaringer
som aktiv. Slik vil ens aktive karriere som spiller og/eller trener og leder bidra til en
konkurransefordel hvor kjennskap om hvilke ferdigheter, regler, strategier mm. som skaper
gode prestasjoner kunne bidra til en konkurransefordel. Men for & bruke denne erfaringen
kreves det som nevnt en personlig refleksjon hvorpé erfaringene gar over til taus kunnskap
(Nonaka, 1994). Denne kunnskapstilegnelsen egner seg best gjennom egen deltakelse i
kombinasjon med muligheten for mesterlaere (Kvale, Nielsen, Bureid, & Jensen, 1999;
Sullivan, Gee, Feltz, & Vitel, 2006). Slik star individet ovenfor en kunnskapsutvikling
gjennom refleksjon, folelser, intuisjon og estetikk (Elkjaer, 2004) hvor en tilegner seg taus
kunnskap gjennom et komplekst samspill av kroppsliggjorte erfaringer typisk for idrett
(Gotvassli, 2007).

Ved denne forstéelsen innehar trenere, ledere og utevere hva Rosca (2014) omtaler som
Sports Knowledge. Dette er en kunnskap tuftet pa individers tause kunnskap om henholdsvis
spillet (kunnskap om ferdigheter ol.) og trenerrollen (kunnskap, strategi, pedagogikk, fysisk-
og mental trening ol.) (Rosca, 2014). Denne kan videre utvikles gjennom idrettsutdanning,
som i folge Feltz, Chase, Moritz og Sullivan (1999) bidrar til et bredere perspektiv pa nevnte
kunnskap. Grunnet idrettens merkevare innen mediedekning, supportere ol (Weinberg &
McDermott, 2002) innebefatter Sports Knowledge ogsa kunnskap om businessdimensjonen

(Rosca, 2014).

Taus kunnskap tillegges ogsa en sentral posisjon i idrettens organisasjonsliv. Her forklarer
Andersen (2009) Olympiatoppen (OLT) og deres suksess gjennom et lederskap bestaende av

individer med ulik utdannings-og yrkesbakgrunn. Videre hadde disse ogsé erfaringer som



aktive idrettsutevere i ulike idretter. Slik bidro den kollektive tause kunnskap fra idrettsfeltet
til en felles kulturell forstaelse, samtidig som ulik bakgrunn reduserte muligheten for

overforenkling og generalisering av enkelterfaringer (Andersen, 2009).

2.2 Kompetanseutvikling

Kompetansebegrepet bestar som nevnt tidligere av flere ulike elementer (Olsen, 2016), og
defineres av Lai (2013, s. 46) som “’de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger
som gjor det mulig & utfore aktuelle oppgaver i trdd med definerte krav og mal. Da
kompetansebegrepet er et svert sammensatt begrep som brukes i ulike bransjer og kontekster
vil dette oppleves ulikt (King & Zeithaml, 2003; Sanderg, 2003). I denne studien begrenses

og deles kompetansebegrepet til & gjelde formell kompetanse og realkompetanse.

Formell kompetanse er kompetanse som kan dokumenteres gjennom utdanningssystemet
og/eller andre sertifiseringsordninger (Olsen, 2016). P4 tross av en spesifikk retning og
kontekst gjennom f.eks. spesialisering i form av bachelor/mastergrad berer denne formen for
kompetanse baere preg av & vare en metakompetanse. Dette medforer at en i mote med
arbeidslivet vil trenge opplearing for a tilegne seg feltspesifikk kompetanse i trdd med ens
arbeidsoppgaver (Nordhaug, 1993). En slik form for opplearing gir individet en
realkompetanse. Denne formen for kompetanse forstds som den samlede kompetanse en
person har ervervet seg gjennom formell utdanning, arbeidserfaring, annen
organisasjonsdeltakelse og andre erfaringer. I s& méte inkluderer realkompetanse ogsa taus

kunnskap (Olsen, 2016).

A ta ytterlige utdanning eller tilegne seg ny feltspesifikk kompetanse blir dermed en form for
kompetanseutvikling (Olsen, 2016). Slik omhandler kompetanseutvikling en i1 utgangspunktet,
forbedring av kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger. Dette medferer en form for
lering, men av oppgavens omfang og tematikk utdypes ikke denne tematikken. Fokuset
tillegges heller hvilken form for kompetanse som foreligger, og hvilke fremtidige behov feltet

krever. Ogsa omtalt som en kompetanseanalyse (Nordhaug, 2004).

En kompetanseanalyse er dermed et verktoy for & identifisere behov for kompetanseutvikling
(Olsen, 2016). Analysen bestar i to faser: 1) analyse av den kompetansen som virksomheten

trenger for & né sine strategiske mal og 2) en analyse eller kartlegging av den kompetansen



virksomheten har i dag. Avstanden mellom disse omtales som kompetansegap (Nordhaug,

2004).

Da det kommer til analysen av fremtidige kompetansekrav kan denne rettes mot to ulike niva:
virksomhetsniva og medarbeidernivad. P& virksomhetsniva viser en til ytterligere to retninger:
Den forste viser til ledelsens ansvar for & vurdere hvilken kompetanse det vil vaere behov for
gitt ens strategi og tilherende krav. Formalet er dermed & identifisere sentrale aspekter i
virksomhetens omgivelser som vil kunne pavirke fremtidige kompetansekrav (Olsen, 2016).
Den andre retningen vektlegger at ledelsen gjor en vurdering av hvilken kompetanse de ser
for seg vil kunne skape et konkurransefortrinn for virksomheten pé sikt. En vanlig tilnaerming
er a skape en forstéelse av virksomhetens kjernekompetanse, altsa den sammensetning av
kompetanse som gjor at en presterer godt og gir én en konkurransefordel (Prahalad og Hamel,
1990). Kjernekompetansen kan dermed ses som en form for realkompetanse med
utgangspunkt i taus kunnskap (Barney, 2002). Kompetansekravene pa virksomhetsniva
pavirker videre kravene pad medarbeiderniva. Eksempelvis ved statlige krav til kompetanse og

ved en endring av virksomhetens strategi (Olsen, 2016).

Neste steg 1 kompetanseanalysen er dermed & kartlegge hvilken kompetanse virksomheten
innehar i dag (Nordhaug, 2004). Ogsa dette foregér pa virksomhets-og medarbeiderniva
(Olsen, 2016). Her vektlegges dog sistnevnte da det i analysen vil fokuseres pé
enkeltindividenes ulike kompetanse. Denne er ofte godt dokumentert gjennom opplysninger
om utdanning, tidligere arbeidserfaring, kursdeltakelse og andre jobbkarakteristika. I den grad
en behgver 4 samle inn ny informasjon blir et sentralt spersmal & vurdere ens
informasjonskilder da oppfattelsen av hva som er god og riktig kompetanse kan variere.
Utgangspunktet blir dermed en medarbeidersamtale, med tilleggsverktoy som en 360-
gradersvurdering og en performance-og developmentskala. Disse er to skjema hvor
medarbeider krysser av pa spersmal om kompetanse i henhold til arbeidsbeskrivelse, hvor

formélet er 4 se etter rom for forbedring og hvor disse er (Olsen, 2016).

Avhengig av hvorvidt og hvilke kompetansegap som avdekkes finnes det ulike metoder for &
dekke behovet. Dette kan f.eks. vere ved & rekruttere eller leie nye medarbeidere med den
nedvendige kompetansen eller oppdatere medarbeideres kompetanse i form av utdanning,

kurs ol. Andre muligheter er & endre arbeidsoppgaver slik at medarbeidere i storre grad fér



brukt sin spesialkompetanse, noe som kan medfere en endret dynamikk tilknyttet bruken av

den kollektive kompetansen (Olsen, 2016).

Neste steg blir dermed & vurdere hvorvidt virksomheten har nddd mélene for
kompetanseutviklingen, og tettet kompetansegapet. En vanlig tilnerming er Kirkpatricks
modell for evaluering (Anderson, 2010) som skiller mellom fire ulike evalueringsnivéer
(Kirkpatrick, 1998): 1) deltakers reaksjoner pa kompetanseutviklingstiltaket, 2) hva
deltakerne har leert som folge av tiltaket, 3) hvorvidt deltakerne anvender det de har lert og 4)

hvilken nytte organisasjonen har hatt av kompetanseutviklingen.

Kompetanseutvikling i organisasjoner

Kontinuerlig utvikling av kompetanse blir sett pa som en nedvendighet for enhver
organisasjon eller virksomhet som ensker a vere konkurransedyktig (Salas & Cannon-
Bowers, 2001). Konkurransedyktigheten skyldes en forbedring av av de organisatoriske
prestasjonene, forstatt som menneskelig kapital og organisasjonskunnskap (Kraiger, 2003;
Aragon & Valle, 2013). Det viser seg dog at virksomheter selv ikke er klar over hvordan
deres kompetanseutviklingstiltak pavirker resultatmalet, noe som skyldes at de i stor grad
evaluerer tiltakene gjennom deltakernes egne opplevelser i motsetning til faktiske

resultatforbedringer (Kraiger, McLinden & Casper,. 2004).

Kompetanseutvikling har ogsd blitt kritisert for & vaere en trendy investering (Wright &
Geroy, 2001) hvor dens formél ikke nedvendigvis er & forbedre resultater, men for &
tilfredsstille krav fra eksterne akterer (Tharenou, Saks & Moore. 2007). De siste arenes
samfunnsendringer og medfelgende krav til kompetanseutvikling forbindes videre med stress,

usikkerhet og andre negative utfall for de involverte (Bolstad & Thorgersen, 2009).

Kompetanseutvikling i fotball

Da det kommer til kompetanseutvikling i fotball fant Kelly (2008) at formelle trener-og
lederkurs ble ansett som fordelaktige, men ikke nedvendige i utevelsen av daglig aktivitet.
Dette skyldes at trenere tradisjonelt var tidligere utevere av den oppfatning at deres erfaring
var tilstrekkelig, noe som medferer en misngye mot krav om formell kompetanse, og dens
innhold (Carter, 2006). En slik misngye fant ogsa Nesse et al. (2017) i sin undersgkelse om

kunnskapsutvikling i norsk fotball. Denne misngyen har sin bakgrunn i en manglende



tilherighet i trenerkursenes innhold, hvilket har fort til at disse i sterre grad oppleves som et

kompetansebevis enn kompetanseutvikling.

Slik er dagens praktisk styrt av enkeltindividenes tause kunnskap fra fotballfeltet (Wilders,
1976; Perry & Davies, 1997; Perry, 2000b; Penn, 2002; Carter, 2006). Og da misngyen og
den negative holdningen til formelle kvalifikasjoner er som skissert eksisterer dagens faktiske
og reelle kompetanseutvikling som en form for ”learning by doing” (Kelly, 2008). Denne
fremstar bade som individuell, eller som en kollektiv i form av interne trenerforum eller en

coaching- og mentorordning (Nesse et al. 2017).

2.3 Det kulturelle perspektiv

Innen organisasjonsteori blir det kulturelle perspektivet tett knyttet til organisasjonskultur.
Begrepet organisasjonskultur forbindes videre med de uformelle normene og verdiene som
vokser frem og har betydning for livet og virksomheten til formelle organisasjoner. Disse
opererer samtidig med en organisasjons formelle normer og regler, og danner levesettet for
det indre organisasjonslivet (Christensen, Laegreid, Roness, & Ravik, 2009). Dermed er
organisasjonskulturen noe som sitter i veggene, og noe som organisasjonens medlemmer kan

sosialiseres til.

Den grunnleggende handlingslogikken knyttet til en organisasjonskultur omtales som
logikken om passende atferd (Christensen et al., 2009). Logikken om passende atferd gjor at
beslutninger som tas en i organisasjon baseres pa hva resten av organisasjonen opplever
rimelig eller akseptabel handling. Hva som gjer en handling passende bygger pa et kulturelt
normativt og institusjonelt grunnlag, dvs. hva som er etablert som dominerende uformelle
verdier og normer. Disse stammer ofte fra en organisasjons etablering, og er dermed
nedvendigvis ikke aktuelle eller tidsriktige da de har vokst gradvis frem gjennom
evolusjonere, naturlige utviklingsprosesser ved tilpasning til organisasjonens indre og ytre

press (Christensen et al., 2009).

Indre press kan vare knyttet til uformelle normer og verdier som organisasjonsmedlemmer
bringer med seg inn i organisasjonen og gjor relevante, mens ytre press kan knyttes til press
fra sentrale akterer i omgivelsene som innehar en betydning for de institusjonelle trekkene

som utvikles. Denne formen for reproduksjon av egen identitet omtales som stiavhengighet,

og medforer flere fordeler og ulemper. Dens storste styrken henger sammen med nevnte



sosiale identitet ved at den styrker organisasjonens stabilitet og serger for at organisasjonens
medlemmer raskt vet hva som er riktig adferd. En av ulempene ved denne logikken kan
knyttes til en begrenset effektivitet i mote med raskt endrede omgivelser, som gjor at
organisasjonen kan havne "bakpd” i utviklingen. Men den kanskje sterste ulempen ved en
slik stiavhengighet er knyttet til den begrensede muligheten ulike akterer fér til 4 ta grundige,
rasjonelle valg, da disse kan vere i konflikt med den passende atferden. Dermed kan
organisasjonen risikere & foreta beslutninger som ikke er gjennomtenkt, og ikke nedvendigvis

gir best resultat (Christensen et al., 2009).

En organisasjons organisering bestemmes og hindteres i organisasjonens lederskap.
Lederskapet i et kulturelt perspektiv har i hovedsak to oppgaver; forvaltning av historiske
nedvendigheter og bidrag til endring (Christensen et al., 2009). A forvalte de historiske
nedvendighet vil si & opprettholde stiavhengigheten, mens bidrag til endring viser til hvordan
en organisasjon kan utvikle seg videre. Dette skal gjores ved endringer i et begrenset omfang.
Slike endringer knyttes til en leders “kritiske avgjerelser”, det vil si avgjerelser som fér
avgjorende konsekvenser og som skiller seg fra de daglige avgjorelsene. Dette gir lederskapet
makt til & gjere endringer. Men denne makten er begrenset da de sterke institusjonelle

trekkene sikrer mot maktmisbruk (Christensen et al., 2009).

3. Metode

I dette kapittelet vil det metodiske grunnlaget for studien presenteres. Innledningsvis vil valg
av metode samt tilgang pé felt og utvalg presenteres og redegjores for. Deretter folger en
oversikt over gjennomforing og etterarbeid av datainnsamling. Avslutningsvis diskuteres

kvalitetsvurderinger, forskerrollen og etiske refleksjoner.

3.1 Vitenskapelig grunnlag og valg av metode

A paradigm is an overreaching set of beliefs that provides the parameters- how researchers
understand reality and the nature of truth, how they understand that is knowledge, how they
act and the role they undertake, how they understand participants and how they disseminate

knowledge- of a given research project (Markula & Silk, 2011, s.25)

Dagens vitenskapsfilosofi kan ses som et resultatet av et epistemologisk skille mellom to

grunnleggende paradigmer, henholdsvis det positivistiske paradigme og det interpretative
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paradigme (Markula & Silk, 2011). Forstnevnte fremhever virkeligheten som en
sammensetningen av flere fragmenter hvor det 4 avdekke drsakssammenhenger med formal &
muliggjore, predikere og generalisere fenomener uavhengig av tid og sted stir sentralt
(Lincoln & Guba, 1985). Det positivistiske paradigme omtales i dag som den kvantitative
metode, og uttrykkes i form av tall og mengdetermer da det hovedsakelig beskriver et tema

eller fenomens utbredelse (Holme & Solvang, 1996).

Det interpretative paradigme omtales i dagligtalen som den kvalitative metoden, og skiller seg
fra den kvantitative ved a se bort fra tanken om én sann virkelighet. Istedenfor vektlegger den
kvalitative metode flere virkeligheter konstruert av ulike individer, individer med ulike
forutsetninger for a se og forsta sine omgivende fenomener (Markula & Silk, 2011). Denne
tilneermingen tar saledes hensyn til at det vil veere flere faktorer som gjensidig pévirker
hverandre i ens syn pé virkeligheten, og at det dermed vil vare umulig 4 skille arsak fra

virkning (Lincoln & Guba, 1985).

Hvilket paradigme en velger fastsetter saledes forskningsprosjektets grunnleggende
retningslinjer da det kommer til etikk og verdier, handlinger, metodologi og analytisk
tilneerming (Markula & Silk, 2011). Grunnet manglende empiri direkte tilknyttet
forskningsspersmaélet (Girginov, Toohey & Willem, 2015) med pafelgende manglende
begrepsapparat har studien et eksplorativt design (Hellevik, 2002). Studier med et eksplorativt
design kan dra stor nytte av informanter med relevant kunnskap og litteratur med stor
overforingsgrad til det aktuelle fenomen (Hellevik, 2002), hvilket ofte er forbundet med et
kvalitativt forskningsdesign (Holter & Kalleberg, 1996).

For a skape en forstaelse av taus kunnskap og kompetanseutvikling er det sentralt 4 fa tilgang
til subjektets opplevelser og erfaringer. Begge skapet av enkeltindividet og dets
virkelighetsforstielse. Slik vil en fa flere ulike forstaelser av virkeligheten, hvilket medferer
et interpretativt paradigme og et kvalitativt forskningsdesign. I en forlengelse av dette
forskningsdesignet velges et fenomenologisk perspektiv. Dette perspektivet har som formal a
utforske og forstd subjekters erfaringer gjennom deres forsthandsbeskrivelser av
livserfaringer. Disse livserfaringene er generert gjennom kvalitative intervjuer (Lindseth &

Norberg, 2004; Markula & Silk, 2011).
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3.2 Intervju

Det kvalitative intervju seker & fremskaffe en fyldig og deskriptiv innsikt i subjektets
opplevelser, erfaringer, tanker og folelser (Dalen, 2011). For a skape denne innsikten og
forstaelsen av subjektets oppfatning og forstéelse av taus kunnskap og kompetanseutvikling
ble et semistrukturert intervju med apne sporsmal valgt. Denne intervjuformen ble valgt da
den har som formal & kartlegge et subjekts meninger, erfaring og holdninger (Kvale,

Brinkmann, Anderssen, & Rygge, 2015; Tjora, 2012).

Et semistrukturert intervju er en formell for datagenerering, hvilket medferer at intervjuer og
subjekt pd forhdnd har avtalt intervjuet og metes med dette formalet. Dette medferer at
intervjuer trer inn i rollen som ordstyrer. Som ordstyrer gis intervjuer muligheten til & stille
sine apne og forhdndsformulerte spersmél, samtidig som en har muligheten til & folge opp

uventede og interessante vendinger underveis (Markula & Silk, 2011).

Ved bruk av et semistrukturert intervju tas det dermed hensyn til studiens paradigme. Dette
begrunnes ved at informanten fir snakke apent og fritt, og siledes gis muligheten til &
beskrive sin konstruksjon av virkeligheten. Da studien omhandler flere intervjuer star en
dermed ovenfor flere virkeligheter, i trdd med det interpretative paradigme (Markula & Silk,

2011).

3.3 Tilgang pé feltet og utvalg

I en forskers sgken etter informanter innen et felt kan en benytte seg av personlig
kontaktnettverk (Wideberg & Bolstad, 2001). Som aktiv idrettsutever og tidligere trener,
styremedlem og idrettsstudent har jeg over tid utviklet et omfattende sosialt nettverk innen
student-og breddefotballmiljeet i Trondheim og etterhvert Oslo. Da det ikke er rekruttert noen
informanter fra mitt sosiale nettverk har ikke min tilstedevarelse pé feltet hatt en direkte
medvirkende effekt pé studiens utvalg. Den kan allikevel ha hatt en indirekte effekt da jeg
gjennom mine erfaringer har innsikt i hvilke miljeer, personer og jobbstillinger som kan bidra

til & besvare studiens problemstilling.

For & skape ensket innsikt og forstaelse av studiens tematikk er det helt sentralt & finne
informanter med gode forutsetninger til & svare pa forskningsspersmalet (Thagaard, 2003).
Her fremhever Rubin og Rubin (2005) viktigheten av & knytte til seg kunnskapsrike

informanter med et vidt spenn av synspunkter. Med tanke pa forskningsspersmalet og
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studiens kriterier for omfang ble det nedvendig & komme i kontakt med informanter som er
ansatt 1 norske fotballklubber. Dermed bekreftes ogsa studiens fenomenologiske perspektiv da
studiens formél ikke er & generalisere til en storre populasjon, men heller belyse tematikken
og saledes skape en intern generalisering i det sosiale systemet (Markula & Silk, 2011). Dette

vil begrunnes ytterligere under 3.6 Validitetsdiskusjon.

Da mélet for studien er & avdekke hvilket forhold en har til taus kunnskap og
kompetanseutvikling var det viktig & komme i kontakt med informanter med lang fartstid
innen idrettsfeltet som nd innehar en administrativ rolle i en fotballklubb. Grunnet
forskningsspersmaélet var det videre fordelaktig at informantene gikk tilnermet rett fra
idrettsfeltet til administrativ stilling. Grunnet det fenomenologiske perspektiv var det siledes

viktig & fa kontakt med informanter tilherende samme organisasjon.

For rekrutteringen startet ble det gjort et valg i henhold til hvilket niva (pé seniorniva)
klubbene tilherte. En kan enkelt dele norsk fotball inn i to deler, henholdsvis toppfotball
(Eliteserien til og med PostenNord-ligaen) og breddefotball (resterende). Grunnet bade antall
klubber og en tanke om hvor tilgjengelige potensielle informanter var ble sistnevnte niva

valgt.

I arbeidet med kontaktetableringen ble det forst sendt mail til den aktuelle fotballkretsen med
spersmal om klubber som passet prosjektbeskrivelsen. Her ble fem klubber anbefalt. Videre
ble det sendt mail med tilherende informasjonsskriv (for anledningen anonymisert) (se
vedlegg 1.) til de administrativt ansatte i disse klubbene. A rekruttere informanter fra disse
klubbene viste seg & vare mer utfordrende enn forst tenkt da fotballkretsen 1 utgangspunktet
bare anbefalte fem klubber. Samtidig sammenfalt perioden intervjuene skulle gjores med
seriestart i bade barne-og ungdomsfotballen, noe som forer til et hayt aktivitetsniva blant de
ansatte 1 klubbene. Dette forte til fa positive svar, og mange avslag. Totalt er det dermed
foretatt fire intervjuer fra tre klubber. Samtlige informanter innfrir kravene om en tidligere
aktiv karriere, samt en administrativ stilling. Samtlige informanter er menn, noe som

forsvares med den skjeve kjonnsfordelingen i idrettens lederstillinger (Hovden, 2006).

Denne formen for rekruttering omtales av Markula og Silk (2011) som Maximum Variation

Sampling, og omhandler en strategisk utvelgelse. Prosessen seker, i trdd med Thagaard (2003)
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og Rubin og Rubin (2005), & finne og rekruttere informanter med best mulig forutsetning for a

besvare forskningsspersmalet.

3.4 Intervjuguide og gjennomforing av intervjuer

Forut ethvert forskningsprosjekt er det sentralt & definere formalet med intervjuet og
formulere problemstillinger som kan besvares i lys av dette. Et viktig verktoy for & oppnd
dette er en intervjuguide (Markula & Silk, 2011). En god intervjuguide bidrar til 4 holde en
god struktur under intervjuet, og omfatter siledes spersmal tilknyttet studiens sentrale tema
og tilherende oppfelgingsspersmal som avdekker informantens oppfatning av disse (Keegan,
Legard & Ward, 2003). Ved & formulere apne spersmal gir en informanten selv mulighet til &
utdype de tema han ensker i lys av sine erfaringer og opplevelser. (Keegan et al., 2003;

Markula & Silk, 2011; Tjora, 2012).

I utarbeidelsen av intervjuguiden tok jeg utgangspunkt i Markula og Silks (2011) The
Interview Guide Approach og Dalens (2011, s.27) fem kriterier for en god intervjuguide: /) er
sporsmdlet klart og utvetydig? 2) er sporsmdlet ledende? 3) krever sporsmadlet spesiell
kunnskap og informasjon som informanten kanskje ikke har? 4) inneholder sporsmalet for
sensitive omrdder som informanten vil vegre seg for d uttale seg om? Og 5) gir

sporsmalsstillingen rom for at informanten kan ha egne og kanskje utradisjonelle

oppfatninger?

I lys av Markula og Silks (2011) tok jeg innledningsvis utgangspunkt i de sentrale
spersmalene jeg onsket besvart. Disse ble kombinert med sentrale tema tilknyttet studiens
teoretiske perspektiv, samt min tanke om hvilke tema og prosesser som kunne vere viktig.
Jeg har dermed vektlagt teoretiske og empiriske funn pa lik linje med egne tanker. Dette
forsvares med studiens eksplorative design, samt min tidligere erfaringer innen idrettsfeltet.

Béde som aktiv utever og student.

I arbeidet med intervjuguiden ble det identifisert tre hovedtema (se vedlegg 2.) Forste
hovedtema ensker a skape en forstielse av informantenes tause kunnskap. Spersmalene
tilknyttet dette tema belyser dermed ens idrettskarriere, bade som utever, trener og leder.
Avslutningsvis tas det ogsd hensyn til relevant kunnskapstilegnelse utover idrettsfeltet. Neste
hovedtema omhandler informantenes administrative arbeidssituasjon og seker 4 forsta og

belyse ansettelsesprosessen og hvilke arbeidsoppgaver og utfordringer informanter meter i
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dagens arbeidssituasjon. Ferstnevnte har ingen direkte forbindelse med forskningsspersmalet,
men kan bidra til & belyse hvilke kvalifikasjoner som vektlegges, hvilket kan spille en rolle da
det kommer til kompetansegap- og utvikling. Siste tema omhandler kompetanseutviklingen
hvor spersmélene omhandler hvordan organisasjonen forholder seg til kompetanseutvikling,

samt hvilke utviklingstilbud de ansatte far.

Tilleggssporsmalene er dermed formulert med utgangspunkt i Dalens (2011) kriterier. Videre
er intervjuguiden utformet etter en logisk sekvensering, hvor en i henhold til Tjora (2012)
innledningsvis seker & skape en avslappet stemning gjennom spersmal som krever lite/ingen
refleksjon. Dette er i s4 mate lost ved spersmél om informantens oppfatning av Fotball-Norge.
Pa denne maten fir informanten mulighet til & selv velge hva han/hun ensker & belyse uten &
bevisst reflektere over egne erfaringer og opplevelser. Samtidig skaper et slikt spersmal et
generell tintrykk av informanten, samt muligheten for at informanten kommer innom et tema
som tas opp senere er til stede. P4 denne maten kan en tidlig i intervjuet vare forberedt pd hva
som kommer. For & ytterligere sorge for et godt intervjuklima er spersmélene formulert ved
ett dagligdags sprak, hvor formélet er a skape jevnbyrdighet mellom intervjuer og informant.
Dette reduserer ogsa muligheten for misforstdelser (Markula & Silk, 2011). I denne prosessen
ble ogsé en formalia skrevet. Denne omhandler opplysninger om studien, informantens

rettigheter og videre bruk av data (se gjennomfering av intervju for utdyping).

For a fa se hvorvidt intervjuene besvarte forskningsspersmalet og gi intervjuer en
gjennomgang av intervjusituasjonen ble det foretatt ett praveintervju. Dette ble gjort med en
tidligere medstudent med erfaring som trener og leder i en breddeklubb tilherende en annen
krets. Det viste seg underveis i intervjuet at spersmalene i stor grad dekket tiltenkte tema, noe
som ikke har fort til en endring i intervjuguiden. Jeg ble derimot gjort oppmerksom pé at
informanten virket usikker og tilbaketrukken pa spersmal tilknyttet hans egen utdanning, som
om han folte hans formelle kompetanse ikke var tilstrekkelig. I de senere intervjuer har jeg
derfor veert bevisst pa tonefall og kroppssprak ved dette spersmalet for & skape et klima hvor

informanten ikke skulle fole at hans utdanning ikke var tilstrekkelig.

Tid og sted for intervjuene ble gjort etter informantenes enske. Dette forte til at samtlige
intervjuer ble gjort ved deres arbeidssted i et tidsrom hvor de ikke ble avbrutt av andre
avtaler, eller folte de matte avslutte tidlig grunnet nye meter ol. Slik sikres kjente og

komfortable omgivelser, noe som sikrer en avslappet situasjon med gode muligheter for
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informasjonsflyt (Kvale et al., 2015; Markula & Silk, 2011). Samtidig reduseres
konteksteffekten (Dalen, 2011).

For a skape best mulig relasjon mellom intervjuer og informant presenterte jeg alltid meg selv
i forkant av intervjuet, hva jeg studerte og hva mine tidligere arbeid har omhandlet. Samtidig
ble det viktig & vaere imgtekommende, og vise takknemlighet for at de tok seg tid til et
intervju i en ellers travel hverdag. For intervjuet ble det ogsd snakket om formalia og
intervjusituasjonen. Her ble det formidlet av informanten kunne svare pd de spersmal han selv
onsket, at all datamateriale ble slettet etter studien er ferdig, at de til enhver tid var anonyme
og at de kunne trekke seg underveis. Dette vil fore til gke tillitt, respekt, konfidensialitet og
gjensidighet, og oke muligheten for en bedre informasjonsstrem (Dalen, 2011). Samtidig ble
informanten oppfordret til & svare sd utdypende som mulig, og inkludere s& mange tema og

aspekter som mulig.

Intervjuene varte 1 henholdsvis 22, 33, 36 og 24 minutter. I samtlige ble det gjort lydopptak
ved hjelp av datamaskin. Lydopptaker ble plassert mellom informant og intervjuer, noe som
bryter med Tjoras (2012) tanke om a holde lydopptaker diskré for & unngér distraksjon og
nervesitet. For & avdramatisere bruken av lydopptak ble dette diskutert for intervjustart, og

samtlige ga samtykke til lydopptak.

3.5 Analyse av data

Ens analytiske tiln@rming og prosess pagar gjennom hele forskningsprosjektet (Wideberg &
Bolstad, 2011). Ved forskers bakgrunn som tidligere idrettsstudent og aktiv fotballspiller er
det vanskelig & se bort den den teoretiske og empiriske forkunnskapen undertegnede har om
fotballens organisasjonsliv. Dette har medfert at det allerede for prosjektstart er gjort tanker
om hva jeg kunne finne av data, som séledes kan ha pévirket prosessene tilherende
utviklingen av intervjuguiden, datagenerering, transkribering og analyse. Her viser Widerberg
og Bolstad (2011) til skillet mellom analyse og tolkning i kvalitative forskningsprosesser som
to prosesser som er utfordrende & dele da analysen alltid vil vare pdvirket av ens tolkninger.
Derfor hevder Nilssen (2012) at en gjennom analysen kommer frem til funn, mens en i

tolkningsprosessen skaper mening.

Det mest fremtredende analysearbeidet i s& méte er arbeidet med transkriberingen av

intervjuene. Transkriberingen ble gjort sa raskt som mulig etter hvert enkelt intervju. Her
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valgte jeg & transkribere hva jeg anser som nekkelbidrag for hvert intervju. En slik
“nekkeltranskribering” tok utgangspunkt i de deler av intervjuet som ble ansett som sentralt
for forskningsspersmalet, samt de deler med tilherende informasjon om hvor og 1 hvilken
kontekst sitatet har sitt utspring. Denne transkriberingen var fullstendig, noe som inkluderer
latter, hosting, neling ol. (Markula & Silk, 2011). Ved en slik tidlig selektering av sitater gker
muligheten for & overse eller ikke inkludere sitater som ved forste gjennomgang ikke virker
relevante, men som ved en senere anledning kunne vert tatt i bruk. For 4 unngé dette ble det
ved forste lytting notert ned nar de ulike informantene snakket om ulike tema, noe som

muliggjorde a raskt ta et tilbakeblikk til andre relevante tema ved nedvendighet.

I analysearbeidet ble de transkriberte sitatene hert som lyd nok en gang. Dette for & sikre at
informantens stemme kom frem, hvilket sikrer studiens vitenskapelige grunnlag. Dette
opplevdes svart nyttig da en i analysearbeidet med en tradisjonell transkribering i stor grad
kun forholder seg til tekst, noe som gjor at en kan miste den narheten til informanten. En
narheten en finner igjen ved valgte form for transkribering. Da det muntlige sprék ikke til en
hver tid er like oversiktlig som det skriftlige ble sitatene i denne prosessen ogsa skrevet pent.
Det har ikke blitt opplevd at dette har medfert en endring i informantenes mening eller

oppfatning.

3.6 Validitetsdiskusjon

Kvalitetsvurderinger

Markula og Silk (2011) beskriver fire ulike forhold som bidrar til & pavirke kvaliteten i
kvalitativ forskning: troverdighet, transparens, palitelighet og forskerrefleksivitet.
Forstnevnte knyttes i hovedsak til utvalg og metodevalg (Markula & Silk, 2011). Her kan en
forst se til mine tidligere erfaringer og forutinntattheter, noe som nevnt pavirker
datagenerering og analyse av data. Og dermed studiens troverdighet. Troverdigheten péavirker
ogsa av valget av metode da tekster produsert av en forsker aldri vil vaere gi et noyaktig bilde
av fenomenet som undersegkes da det alltid vil forekomme en eller annen form for tolkning.
For & best mulig gke troverdigheten er dermed de metodiske valg beskrevet s tydelig som
mulig. A belyse de metodiske valgene serger videre for en hoy grad av transparens.
Transparens viser sdledes til studiens ’gjennomsiktighet” hvor forsker pa en detaljert og
systematisk mate sine valg og metoder. Slik gis leser en mulighet til & selv sette seg inn i
studien, og gjennom denne innsikten vurdere studiens funn og deres generaliserbarhet (se

generalisering) (Markula & Silk, 2011; Tjora, 2012).

17



Den metodiske beskrivelse pavirker dermed studiens pélitelighet, og forstis saledes som
muligheten til ettersporing (Markula & Silk, 2011). Ettersporing omhandler dermed forskers
dokumentasjon av metoder brukt i prosjektet, samt logikken bak funnene og konklusjonen.
Denne dokumentasjonen ma dermed, i tillegg til & sikre hoy grad av transparens, vare av en
slik karakter prosessen kan gjennomgas og godkjennes av eksterne lesere (Markula & Silk,
2011; Nilssen, 2012). Dette er som nevnt forseksvis gjort ved & beskrive min metode og mine
valg pa en detaljert og systematisk mate. Fjerde forhold viser til ens forskerrefleksivitet, og

diskuteres nermere under forskerrollen.

En annen kvalitetsvurdering tilknyttes hvordan en kan oppna gyldige data (Tjora, 2012).
Gyldighets forstds her som hvorvidt de data en genererer faktisk svarer pd de spersmélene en
stiller. Som nevnt tidligere er det i denne studien gjort flere tiltak for ke gyldigheten. Blant
de mest sentrale er 4 presentasjonen av formalia i1 forkant av intervjuet og bruk av dpne
spearsmaél uten fagtermer. Disse vil ifelge Tjora (2012) eke muligheten for gyldige data da en
slik praksis forer til okt tillit, respekt, konfidensialitet og gjensidighet. Samtidig var
rekrutteringen av informanter et resultat av en strategisk utvelgelse med formél a fa tilgang pé
informanter med best mulig forutsetning for & besvare forskningsspersmalet. Her skal en dog
vare klar over at informantene forteller om erfaringer i lys av deres livsverden, noe som ikke
nedvendigvis er sannhet da en, ifelge Giddens (1996), beskrive fortiden for a forklare natiden.
Slik kan deres bakgrunnen for deres valg og oppfatninger i fortiden vare forskjellig fra
hvordan de i natiden analyserer samme situasjon. Dette kan fore til redusert gyldighet, en
tanke som styrkes med tanke pé fotballens profesjonalisering de siste drene (Gokseyr, Olstad,

& Norges Fotballforbund, 2002).

Forskerrollen

Innen samfunnsvitenskapelig forskning eksisterer det fa sosiale kontekster hvor
forskerstatusen er en del av de lokale statusene. A insistere og siledes innta denne rollen vil
dermed ikke vere hensiktsmessig (Aase & Fossaskaret, 2014). Denne tanken styrkes
ytterligere da det ikke foreligger mye forskning pa kompetanseutvikling i norsk fotball eller
idrett for gvrig. Pa bakgrunn av dette vil en med statusen forsker vere et uromoment innen
det aktuelle feltet, og saledes skape et mindre godt utgangspunkt for datagenerering. I den
anledning rddes samfunnsforskere & soke lokale statuser for 4 letter fa tilgang pa informanter

og en god informasjonsflyt (Wadel, 2014). P4 bakgrunn av forskers bakgrunn som
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idrettstudent og aktiv fotballspiller kan en argumentere for at en pa forhand har oppnadd en
lokal status da en er innforstatt med idrettskulturens sprék, kulturelle betingelser mm.
Statusen kan ha bidratt til ensket informasjonsflyt gjennom okt tillit og felles interesser (Aase

& Fossaskaret, 2014).

Den lokale statusen og péfelgende kjennskap til feltet kan ogsa vaere utfordrende da det
kommer til hvorvidt en innehar en ensket analytisk distanse til fenomenet (Aase &
Fosséskaret, 2014). Samtidig kan det vare utfordrende for en forsker & prove a forsta et helt
fremmed felt (Nilssen, 2012). Men ved & vare bevisst pa disse to distinksjonene og min
lokale status gis jeg muligheten til & vise forstaelse for mine analyser og tolkninger som
kontekstuelle og posisjonelle. I sa mate er det sentralt & merke seg utfordringen med & rive seg
los fra ens kontekstuelle ramme som mine personlige erfaringer ses i relasjon til. Inn mot bade
datagenereringen og analysearbeidet vil jeg dermed ta med meg visse forutsetninger. Disse vil
sadan gi meg tilgang pa noen former for dypere innsikt i serskilte tema, men ogsé utelukke

andre (Aase & Fossaskaret, 2014).

Etiske refleksjoner

En av de vanligste utfordringene innen kvalitativ forskning er knyttet til konfidensialitet. Her
er en som forsker forpliktet til & sikre informantenes identitet og geografiske plassering
(Ryen, 2012). Derfor har en som forsker lovfestet taushetsplikt ovenfor sine informanter
(Aase & Fosséskaret, 2014). I denne studien beskyttes informantene ved & anonymiseres da
deres uttalelser og deltakelse kan skade deres hverdag. Dermed kan forskning i et kjent miljo
vaere problematisk. I denne studien oppfattes ikke denne risikoen som problematisk grunnet
idrettsfeltets storrelse og det faktum at mange deler tilneermet samme erfaringer og
opplevelser. Her er det verdt & nevne at det 1 forsteomgang ble tatt kontakt med aktuell
fotballkrets med foresporsel om & anbefale klubber. Slik har kretsen, som et hayere
organisasjonsledd enn klubbene, fatt en innsikt i aktuelle klubber. Det er derimot ikke

informert om hvilke klubber det er rekruttert fra.

For a ytterligere sikre informantenes konfidensialitet ble det 1 forkant av intervjuene spurt om
samtykke til & gjore lydopptak. Disse ble under hele studiens utarbeidelse oppbevart
forsvarlig og ble ved slutten av prosessen slettet. Da transkribering ble gjort av meg sikres

informantens anonymitet ytterligere.
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I kommende analyse sikres informantenes anonymitet gjennom en neytral spraklig drakt.
Informantene omtales som IP1-1P4, og sitatene er skrevet pa bokmal. Slik erstattes saeregne
ord og utrykk med allmenne begreper, noe som igjen viser til forskerrollen og dens tolkning
av andres virkelighet. Da det forhindrer personidentifiserende informasjon anses dette likevel

som ngdvendig. Samtidig er alle geografiske referanser og steds/klubbnavn skrevet negytralt.

Generalisering

I samfunnsforskningen er det et eksplisitt eller implisitt mal & konstruere en form for
generalisering (Tjora, 2012). Dermed innehar den kvalitative forsker et krav om & redegjore
for hvordan gyldigheten av sine presenterte funn skal tolkes (Payne & Williams, 2005). I
utgangspunktet kan denne studiens generaliserbarhet omtales som en naturalistisk
generalisering hvor leser selv gis mulighet til 4 avgjere om de funn som presenteres vil ha
gyldighet innen sitt felt. Dette krever dog en detaljert og fullstendig casebeskrivelse, noe som

ikke er mulig i1 denne studien av hensyn til informantene og deres anonymitet.

Slik star en ovenfor en moderat generalisering hvor det er leser ansvar a beskrive hvilke
situasjoner resultatene vil kunne vaere gyldige (Tjora, 2012). For denne studien kan en
moderat generalisering knyttes opp mot idrettsorganisasjoner da taus kunnskap og
kompetanseutvikling i form av ulike kurs gjelder samtlige serforbund. Men da funnene kun
diskuteres i lys av fotballklubber og antall informanter og klubber er noe lavt vurderes de

aktuelle funn som kun gjeldende for de klubber som inngér i studien.

4. Kompetanseutvikling i Norsk klubbfotball

Pafolgende analyse tar utgangspunkt i oppgavens problemstilling, og er strukturert i trdd med
dens teoretiske kapittel. For & besvare oppgavens problemstilling, Hvordan arbeider norske
fotballklubber med kompetanseutvikling? vil ferst informantenes tause kunnskap og formelle
kompetanse belyses. Dette for a skape en forstéelse for deres valg da det kommer til egen
kompetanseutvikling, samt hvordan de vurderer hvem som skal ta del i ulike
kompetanseutviklingstiltak. Denne vil forst omhandle deres somatiske kunnskap fra egen
karriere som trener/utever. En kunnskap som siden kombineres med deres formelle
kompetanse i form av utdanning og annen relevant arbeidserfaring. Dette for & skape oversikt

over ulike nyanseringer og kvalitetsbetraktninger.
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Deretter folger selve arbeidet med kompetanseutvikling i form av trener-og lederkurs. Her vil
arbeidet med kompetanseutvikling belyses, og ses 1 forhold til en overordnet
organisasjonskultur. Avslutningsvis oppsummeres begge i trdd med problemstillingen.
Informantene vil bli presentert som <<IP>> sammen med et tall for & kunne adskille dem
(IP1-1P4). Direkte sitat vil bli presentert i kursiv. Sammenslaing av sitat fra samme informant
vil bli markert med (...), mens tilleggsinformasjon vil bli skrevet i parentes, uten kursiv. Navn
pa tredjepersoner, klubbnavn og annet er skrevet i fet skrift og skrevet som den rollen den har.

Eksempel: hovedtrener, lokal klubb ol.

Som nevnt i metode tilherer de fire informantene tre forskjellige klubber hvor samtlige
innehar hovedsakelig administrative stillinger. Gjennom analysen vil de ses i lys av egen
klubb og tilherende tiltak. Slik tilherer IP1 og IP2 Klubb1, mens IP3 og IP4 tilherer
henholdsvis Klubb 2 og 3. Denne inndelingen danner saldes ogsa analysens oppbygning innen

dens allerede nevnte teoretiske ramme.

4.1 Taus kunnskap og kompetanse

Taus kunnskap forstas her som enkeltindividenes idrettserfaringer, dens kontekst og ens
personlige tolkninger av disse. Disse knyttes her til aktiver karriere som utever, trener og/eller
leder. Denne kombineres videre med kompetansebegrepet, og forstdes som allmenn

utdanning, idrettslige kurs og annet relevant arbeidserfaring.

I Klubb1 er det to informanter hvor IP1 innehar rollen som assisterende daglig leder, mens
IP2 innehar en flytende, administrativ rolle. Da det kommer til deres erfaringer fra idrettsfeltet
kan begge vise til en omfattende karriere som aktiv fotballspiller pd gverste nasjonale niva.
Videre kan begge vise til erfaring som trener, men med en forskjell da det kommer til varighet
og niva. Dette kommer ogsa til syne gjennom deres trenersertifiseringen hvor IP1 ikke

innehar noe trenerkurs, mens IP2 innehar B-lisensen. IP1 har dog Fotballederkurs 1 (FLK1).

IP1// Jeg kom hit da jeg var guttespiller. Fra moderklubb. Sd var jeg her, spilte junior og litt
seniorfotball her for jeg gikk til Eliteserieklubb. Sd var jeg fire dar i Eliteserien. Ogsd la jeg
egentlig opp, og begynte d studere lcerer (...) og hadde jobbet ett ar fikk jeg tilbud fra annen
eliteserieklubb i 2012. Sd da spilte jeg ett ar i Eliteserien da. Ogsd ga jeg meg, og kom
tilbake hit.
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Av IP1 ser en ogsa utdanningsdimensjonen da informanten har studert ved lererstudiet. I
kombinasjon med tiden som fotballspiller danner dette ogsé hva han omtaler som relevant
arbeidserfaring. Til sammenligning kan ikke IP2 vise til hva han oppfatter som relevant

utdanning, men til svert relevant arbeidserfaring innen idretten.

1P2// Jeg var jo barne-og ungdomssekretcer i moderklubb (...) Jobbet alene som daglig leder,
sportslig leder osv. i moderklubb (...) Da har jeg egentlig vert daglig leder av hele klubben i
mange dr, sd har jeg veert i litt forskjellige roller. Men stort sett veert daglig leder i fotballen
(...) kommer til d jobbe videre som fotballmentor (...) Sa er jeg mye brukt i fotballforbundet og
kretser. Holde foredrag om hvordan bygge klubb da.

Da det kommer til IP3 innehar han en rolle som leder for ungdomsfotballen, avdeling
guttefotball. Samtidig har han trener-og drgangsansvar for to ulike arsklasser hvor han i den
anledning ogsa innehar UEFA B-lisens. Som aktiv utever kan han vise til erfaringer fra
fotball, ishockey og innebandy. Da det kommer til utdanning og relevant arbeidserfaring
innehar IP3 en mastergrad i Idrettsvitenskap, og har tidligere arbeidserfaring innen fysisk
aktivitet og trening. Denne 1 kombinasjon med erfaringen ved & vaere en del av en

treningskultur tillegges sarlig stor overforingsgrad til dagens jobbsituasjon.

1P3// Jeg spilte hockey og fotball, litt pa tvers holdt jeg pad d si. Som det var for min
generasjon. Ishockey pd vinteren, fotball pa sommeren. Frem til jeg var 16 ar. Sd valgte jeg
ishockey (...) Fikk med meg tre NM-medaljer som juniorspiller og yngre spiller (...) Na har
ikke jeg veert noen tidligere toppspiller i fotball, men det jeg har erfart giennom
treningskultur og det d ha et onske om a spille idrett pd et sa hoyt niva som mulig. Det har

nok gitt meg mye som jeg bruker hver eneste dag, egentlig.

En lignende bakgrunn finner en hos IP4, som innehar rollene sportslig leder og trener pa
seniornivd. Han har erfaringer som aktiv fotballspiller og friidrettsutever, samt trenererfaring
pa ungdomsniva. Dette har videre fort til Grasrottreneren og Fotballederkurs 1 (FLK1). Av
utdanning og relevant arbeidserfaring kan IP4 vise til bachelorgrad som faglaerer i
kroppseving og idrettsfag, padbegynt mastergrad i Idrettsvitenskap og arbeidserfaring i form av
idrettsfag ved videregdende skole. Av denne er det den pedagogiske kunnskapen som

oppfattes som sarlig relevant for dagens arbeidsutfordringer.
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1P4// Pedagogikk og hvordan kommunisere og lcere bort til mennesker er relevant i
lederstilling. Og som trener er det viktig d kunne formidle den kunnskapen du har da. Lede

spillere pd en best mulig mate slik at de skal lcere fortest mulig.

Gjennom samtliges tilstedevarelse i idretten innehar informantene mye taus kunnskap fra
fotballfeltet. Kunnskap som er tilegnet gjennom bearbeiding og tolkning av tidligere
opplevelser og praksis som spiller, trenere og leder, og som omtales av hva Lubit (2001) og
Collins (2010) som en somatisk kunnskapsform. Denne er videre utviklet i lys av
informantenes formelle kompetanse og videre realkompetanse i form av utdanning og kurs.
Dette oker kunnskapens perspektiv (Andersen, 2009; Feltz et al., 1999; Johnson-Laird, 1983;
Sullivan et al., 2006; Tangen, 2004).

Egen praksis har dermed serget for en personlig kunnskap om hvilke ferdigheter og strategier
som skaper gode prestasjoner, hvor en kunnskapsutvikling gjennom refleksjon, folelser,
intuisjon og estetikk (Elkjaers, 2004) har fort til mentale modeller som skaper en forstaelse
for tidligere og fremtidige situasjoner (Lubit, 2001). Slik innehar informantene Sports
Knowledges to forste kategorier, henholdsvis kunnskap om spillet og trenerrollen (Rosca,

2014), som bidrar til et endra bredere perspektiv pa den tause kunnskap.

Denne tause kunnskapen og realkompetansen kan séledes brukes som en konkurransefordel
(Griffiths et al., 1998; Lei et al., 997). Dette avhenger av dens kvalitet, og videre
variasjonsgraden blant nevnte erfaringer og tilherende kunnskap om disse (Krogh et al.,
2000). Da den tause kunnskap i stor grad er tilegnet gjennom idretten, som et dynamisk felt
med tilherende varierte utfordringer, bidrar disse til en hey kvalitet. Dette begrunnes ved et
slikt felt ikke gir repetitive erfaringer innen et begrenset tema, men heller stiller krav til &
relatere erfaringer pa en god mate i mote med nye utfordringer og problemstillinger. Noe som

oker den tause kunnskaps kvalitet (Krogh et al., 2000; Nonaka, 1994; Shulman, 1987).

Som heltidsansatte og ledere tar dermed informantene med seg mye taus kunnskap og
realkompetanse fra idretts-og fotballfeltet. Da denne i stor grad er berettiget og oppleves som
en sannferdig overbevisning vil denne spille en rolle i egen klubbs kompetanseutvikling. Bade

da det kommer til kompetanseanalyse, og hvordan evt. kompetansegap skal dekkes.
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4.2 Kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling omhandler en forbedring av kunnskaper, ferdigheter, evner og
holdninger (Kraiger, 2003; Aragon & Valle, 2013). For & skape utvikling i en organisasjon ma
en dermed vaere klar over hvilken kompetanse som foreligger, samt hvilke fremtidige behov

som ma dekkes. Slik er den avhengig av en god kompetanseanalyse (Nordhaug, 2004).

Kompetanseanalysens forste fase knyttes til en analyse av den kompetansen virksomheten
trenger for & nd sine mél. Denne rettes mot to ulike niva, henholdsvis virksomhets-og
medarbeiderniva (Olsen, 2016). Forstnevnte gir ledelsen ansvar for & vurdere hvilken
kompetanse det vil vaere behov for gitt ens strategi, samt vurdere hvilken kompetanse en ser
for seg kan skape et konkurransefortrinn. I videre analyse deles denne forstdelsen i to, hvor en
belyser hvilke kurs de heltidsansatte far tilbud om og hvilke kurs de tilbyr sine medlemmer i

klubben.

I klubb 1. innehar som nevnt informantene mye taus kunnskap fra fotballfeltet i form av en
aktiv karriere og arbeidserfaring. En kompetanse begge i stor grad foler er tilstrekkelig for
fremtidig drift av klubben. Slik anses deres erfaringer fra fotballfeltet som kjernekompetanse
(Barney, 2002), og den som gir dem en konkurransefordel (Prahalad og Hamel, 1990). P&
tross av dette erkjenner de at den daglige driften er krevende innenfor Sports Knowledge

tredje kategori, businessdimensjonen (Rosca, 2014).

IP1// Jeg kjenner at det er alltids noe, hvert fall nar en er et begrenset antall som jobber i en
klubb, sa er det alltid noe kompetanse en mangler. Bare sann datateknisk (...) Kan godt hende
jeg burde hatt noe okonomi om jeg skulle. Men jeg har ikke noen ambisjon om a bli daglig

leder i klubben, men hvis jeg hadde hatt det mdtte jeg hatt litt mer administrativ kompetanse.

1P2// Ikke veert mangel pa utfordringer hvert fall. Kanskje heller at utfordringene blir for
mange. Og pd for mange felt (...) Fordi det blir litt sann, bade ha anleggsutviklingen,
sportslig utvikling, sosial utvikling, okonomi. Alt. Foler det blir litt mye etterhvert (...) Det er
forventet at jeg skal vite hvordan en skal bygge en hall liksom. Som daglig leder. Og de tenker

en skal vite alt da.
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Da det kommer til hvilke kurs klubben tilbyr sine medlemmer fortelles det om en stor velvilje
til & tilby sine trenere trenerkurs. Slik sender Klubb 1. sine medlemmer pa kurs i regi av
Norges Fotballforbund, hvor de hovedsaklig fér tilbud om Grasrottreneren. Samtidig holder

klubben egne kurs for & legge til rette for en grunnleggende kompetanse blant nye trenere.

IP1// Alle nye arganger og argangsledere far tilbud om barnefotballkveld. Som er liksom det
forste steget. Sa kjorer vi delkurs 1 i Grasrottreneren her, for vdre trenere. Sd alle frivillige
trenere og ansatte far dekket grasrotkurset fra klubben. Sd det foler jeg har blitt veldig bra.
En skal ikke skylde pa at en ikke har mulighet til det.

A sende sine medlemmer pa kurs blir dermed en vurdering av fremtidige kompetansekrav pa
medarbeidernivd. Dette oppleves viktig da det eker kvaliteten pa den sportslige delen av
klubbdriften. Samtidig er det til en viss grad en nedvendighet da klubben er rangert som
kvalitetsklubb, hvilket blant annet stiller krav til antall trenere med kurs. Slik stiller
utenforliggende strukturer krav til kompetanse hvilket forer til palegg virksomheten mé innfri

(Olsen, 2016).

Da det kommer til Klubb 2. og Klubb 3. opplever ikke informantene noen serskilte
utfordringer tilknyttet dagens arbeidssituasjon. Den sterste utfordringen tilknyttes i hovedsak

til spillercaser og foreldre.

IP3// Det er klart. Spillercaser vil det alltid veere. Og foreldrecaser vil det alltid veere. Men de
er pd en mdte noe en md lose uansett, og med god relasjon og god kommunikasjon loses disse
pd en mdte de mad. Ndr det kommer til de storre tingene, altsad viss vi skal pd en storre
utenlandscup med mange spillere og organisere det. Det er selvfolgelig alltid utfordrende.

Men ingen oppgaver jeg tenker ikke er losbare.

Slik oppfattes ogsa den tause kunnskapen fra idrettsfeltet som en nedvendig og god nok
kjernekompetanse i det administrative arbeidet. Da det kommer til hvilke kurs klubbene tilbyr
sine medlemmer deler disse klubbene Klubb 1. sin oppfatning av viktigheten av en sportslig

kompetanseutvikling og kompetansevurdering pa medarbeiderniva.
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IP4// Det er vi som tar initiativ (til kurs) (...) Vi er jo en del av kvalitetsklubbprosjektet (...) Vi
har trenerforum der trenerne moter trenerutvikler og far utvikling der i form av

praksistreninger og diskusjonsforum da.

IP3// Vi i klubben betaler det som er av C-lisens f.eks. For de som ikke har det (...) Ogsd lar vi
alle trenere delta pd typiske Verheijen-samlinger og sanne type kurs. Sd vi har pd en mdte
hvert dr. Noen utviklingstiltak for alle ansatte hvert eneste ar. Sa er det litt basert pa
ansienniteten til denne lederen/treneren. Og hvem som har veert lenge i klubben. Har en veert
lenge i klubben stdr klubben for B-lisens. Har en ikke veert lenge i klubben sd star en kanskje

for et enkeltkurs.

Av dette ser en at informantene anser egen tause kunnskap som en tilstrekkelig
kjernekompetanse for sitt daglige administrative arbeid. Denne danner séledes grunnlaget for
vurderingen av hvilken kompetanse egen klubb trenger i fremtiden, hvilket for samtlige
tilknyttes sportslig utvikling og trenerkompetanse. Dette for & skape prestasjoner, men ogsé
for 4 i imetekomme krav fra NFFs kvalitetsklubbprosjekt. Slik arbeider klubbene bade pa

virksomhets-og medarbeiderniva.

Neste steg i kompetanseanalysen er dermed en kartlegging av den kompetansen virksomheten
har 1 dag (Olsen, 2016). For samtlige klubber foreligger det en oversikt over hvilken
utdanning og hvilke kurs de ulike trenerne har, samt hvor lang trenererfaring de har. Foruten
dette kan samtlige vise til en medarbeidersamtale, men denne oppleves mer som et nedvendig
tiltak enn et utviklingstiltak. Det eksisterer heller ingen praksis tilknyttet vurderingsverktoy
som 360-vurdering eller performance- og developmentskala. Det eksisterer dog
vurderingsforum, men disse er i stor grad kollektiv og omhandler hele klubbens drift og
resultater. Slik eksisterer det en forskjell mellom nivaene heltidsansatte og medlemmer, hvor
de heltidsansatte opplever en kontinuerlig evaluering gjennom et tett samarbeid. Dette gjelder

samtlige klubber og informanter.

1P4// Vi har trenerforum der trenerne moter trenerutvikler og far utvikling der i form av

praksistreninger og diskusjonsforum da.

IP3// (Pé spersmal om evalueringsmeter) Ja. Vi prover. Og vi har provd a ha det helt klart for

hver sesong. Ogsa har vi det for sommeren, da vi er halvspilt. Ogsa har vi ett, kall det et
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evalueringsmote internt med oss heltidsansatte relativt jevnlig. Sa vi oppdaterer oss ganske
jevnlig. Ogsd er det fordelen med at vi seks sitter sdpass internt og jobber sdpass mye alle

ammen at den evalueringen skjer litt fortlopende.

Spersmalet blir dermed om det eksisterer et kompetansegap mellom hva som vurderes som
nedvendig fremtidig kompetanse og hvilken kompetanse som foreligger i kubbene i dag
(Olsen, 2016). Som vist opplever ikke informantene noen store kompetansegap da det
kommer til eget administrativt arbeid. Her nevnes riktig nok businessdimensjonen i Sports
Knowledge, men den tillegges ikke nevneverdig bekymring. Dette skyldes i hovedsak at
klubbene, i mote med kompetansegap, henvender seg til eksterne virksomheter. En annen

tilnerming er 4 dekke kompetansegapet gjennom rekruttering.

IP1// Ndr en skal fylle en ny stilling, at vi ser "hva er det vi mangler mest?”. Prove d tette de
hullene i ansettelsesprosesser. Ogsd prover vi d bruke ekstern kompetanse de gangene det er
nodvendig (...) Okonomi har vi manglet litt pa. Sa vi har fatt inn en okonomiarbeider pd en

mindre stilling. Men det er liksom hele tiden d forsoke d se helheten i klubbdriften. A finne ut

hvor det er vi er darlige.

Kompetanseanalysen neste steg er dermed a vurdere hvorvidt virksomheten har nddd malene
for kompetanseutviklingen, og tettet kompetansegapet (Olsen, 2016). Denne vurderingen ses i
lys av Kirkpatrick (1998). I lys av kapittel tilknyttet taus kunnskap kommer det frem at
samtlige kan vise til ett eller flere kurs i regi av NFF, bdde i form av leder-og trenerkurs. Da
det kommer til trenerkurset er ikke informantenes reaksjon pa dette i all hovedsak positivt.
Kurset opplevdes morsomt og larerikt, men dette skyldes i all hovedsak interaksjonen med
andre trenere og ikke kursinnholdet. Noe de opplevde for rigid og som tok lite hensyn til
deltakerne og deres trenergjerning. I s& mate sammenfaller dette med Nesse et al. (2017), som
fant at dagens trenerkurs fremstir mer som et nedvendig kompetansebevis enn
kompetanseutvikling. Lederkurset opplevdes mer utviklende, men ogsa her ble den sosiale

nettverksdimensjonen vektlagt.

IP 3// Min oppfatning av disse, det er klart C-lisens er et veldig basiskurs som egentlig bare
legger til rette for en OK fornuftig pedagogisk tilncerming og aktivitetsledelse. B-lisens setter
trenergjerningen i mye storre lys. (...) Sd virker det som det er gjort det samme de siste 10

drene (...) det er litt i samme gate som noen av disse eldre trenerne har gjort det i alle dr, og
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derfor er det riktig. Sa kanskje litt liten dpenhet for innovative trenere som onsker d gjore ting
pd sin mdte. Min opplevelse var at det var litt for eksamensrettet hvor det var en fasit, og
idretten er jo ikke det (...) Mye enveiskommunikasjon fra kursansvarlige istedenfor en

diskusjon jeg tror en kunne fdtt mye ut av.

IP4// FLK (Fotballederkurs) syns jeg var ganske dlreit. For der var det litt sann, pd det
grunnleggende innen organisasjonen da. I fotball. Og det er litt kjekt d vite. Det er kjekt for

meg da, som sportslig leder.

Slik har heller ikke kursene i serlig grad bidratt til ny leering med pafelgende anvendelse og
organisasjonsutvikling. Kursene bidrar dermed ikke, ifelge Kirkpatrick (1998), til a dekke
kompetansegapene blant de heltidsansatte. Da det kommer til andre trenere opplever dog de
heltidsansatte en stor entusiasme tilknyttet kursdeltakelse. Hvorvidt dette faktisk stemmer

eller ikke vil veere vanskelig & bedemme gjennom eksisterende data.

4.3 Sammenfattende drofting

I lys av analysen ser en dermed en konsensus blant informantene og tilherende klubber om at
sportslig utvikling i form av gkt trenerkompetanse vurderes som den viktigste kompetansen
fremover. Dette skyldes i stor grad en kombinasjon av enske om bedre prestasjoner og krav
tilherende NFFs kvalitetsklubb. Samtidig eksisterer det systemer som kartlegger trenernes
formelle kompetanse. Eventuelle kompetansegap sikres sé ved & sende de som klubben

vurdere til 4 inneha lav kompetanse pa kurs. Disse kursene er bade i regi av NFF og egen
klubb.

I trdd med Kelly (2008) og Nesse et al. (2017) opplever dog ikke de heltidsansatte kursene
som kompetanseutvikling, hvilket medferer at innholdet heller ikke tar del i
organisasjonskulturen. Dette da de opplever at kursinnholdet enten ikke er relevant for deres
felt, eller at deres tause kunnskap allerede dekker leringsmalene. Det samme gjelder da det
kommer til kompetansegap innen den daglige, administrative driften. Ogsa her kommer det
frem at deres tause kunnskap i tilstrekkelig grad dekker de hverdagslige arbeidsutfordringene.
Her nevnes dog en utfordring tilknyttet Roscas (2014) businessdimensjon. En utfordring som

loses ved rekruttering eller bruk av klubbens kollektive kunnskap.
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Slik eksisterer ikke kompetanseutvikling som et tiltak for & erstatte potensielle
kompetansegap i klubbenes administrasjon. Deres daglige drift er i stor grad styrt av deres
tause kunnskap, hvilket oppleves tilstrekkelig da samtlige informanter oppfatter klubbens
utvikling som positiv. Dette er dermed i trdd med Kelly (2008) funn at at formelle trener-og
lederkurs er ansett som fordelaktige, men ikke nedvendige i utevelsen av fotballaktivitet. Ved
a sd delta pa kurs med tilherende innhold de allerede foler de har dekket utvikles en misnoye
med videre formell kompetanse og innhold (Carter, 2006). Det samme gjelder den sportslige

tiln@ermingen, hvor dagens trenerkurs ikke oppleves utviklende (Nesse et al. 2017).

Sammen bekrefter dette Kraiger et al. (2004) tanke om at virksomheter selv ikke er klar over
hvordan deres kompetanseutviklingstiltak pavirker resultatmalet. For hvorfor skal ledere som
har darlige erfaringer med aktuelle kurs enske a sende sine medlemmer pa tilsvarende kurs?
Velviljen til & gjeore dette kan vitne om at det som klubb er viktigere a tilfredsstille krav fra
eksterne akterer (NFF og kvalitetsklubb) enn & finne kurs som faktisk bidrar til utvikling
(Wright & Geroy, 2001;Tharenou et al. 2007). Samtidig kan samtlige klubber vise til egne
kurs, som et alternativ til NFFs kurs. Kursene er saledes utviklet av klubbens heltidsansatte,

og et produkt av deres kollektive tause kunnskap.

I trdd med flere forskningsfunn de siste 40 drene (Wilders, 1976; Perry & Davies, 1997;
Perry, 2000b; Penn, 2002; Carter, 2006) ser en dermed av dagens fotballfelt er styrt av
enkeltindividenes tause kunnskap. Bade da det kommer til administrativ drift og sportslig
utvikling. Noe som medferer en fare for overforenkling og generalisering (Andersen, 2009),
serlig da den tause kunnskap oppleves av individet som berettiget og sannferdig (Bell, 1999;
Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995). Slik star klubbene ovenfor en utfordring da det

kommer til egen sosialiseringsprosess med tilherende reproduksjon av kunnskap.

Utfordringen kan videre deles inn i to omrader, administrativ drift og egenutviklede kurs.
Forstnevnte kommer serlig til syns ved IP3, som da han ble ansatt opplevde en uformell

mentorveiledning.

1P3// Jeg har hatt mentorer her ja. Scerlig én. Som na er i eliteserieklubb. Han lcerte meg
scerskilt mye om ledelse, rett og slett. Og ikke bare ledelse av spillere, men ledelse av ansatte
og medtrenere og av klubb egentlig. Sd sant sett var jeg nok heldig som hadde én sjef som jeg

kunne lcere av i forhold til administrasjon og ledelse.
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En mentorordningen som dette kan forstads som en verbal- og nonverbal kunnskapsutvikling i
form av mesterlaere (Nonaka, 1994; Kvale et al. 1999). Som ny i en organisasjon tilegner
dermed en aktor, i dette tilfellet IP3, seg kunnskap gjennom sin mentor. Ved en verbal
kunnskapsutveksling blir det dermed snakk hva Collins (2010) omtaler som relasjonell taus
kunnskap, noe som krever en nedvendig anstrengelse og et felles erfaringsgrunnlag for &
gjares eksplisitt. Dette sikres gjennom en felles tilstedevearelse pa fotballfeltet. En blir ogsa en
del av en non-verbal kunnskapsutvikling hvor en gjennom observasjon ser hvordan andre
ansatte oppferer seg og handler i ulike situasjoner. Slik blir akteren en del av klubbens
sosialiseringsprosess, hvor han gjennom den verbale- og nonverbale kunnskapsutviklingen

tilpasser seg klubbens logikk om passende atferd.

Slik tilegner akteren, gjennom sin mentor, seg hva Collins (2010) omtaler som
interaksjonskunnskap om klubben. Og i et storre perspektiv klubbens organisasjonskultur.
Gjennom denne kunnskapstilegnelsen opplever han ogsé at hans bakgrunn dekker de
utfordringer den administrative driften gir. Problemet er dog at kunnskapen akteren opplever
som ny i stor grad risikerer & vare et produkt av allerede foreliggende og reprodusert
kunnskap. Dette begrunnes ved at en verbal kunnskapsutvikling omhandler en eksplisitt form,
og dermed kunnskap som allerede foreligger i organisasjonen. Det samme gjelder for
tilegnelsen av den tause kunnskapen da dette er en form for sosialisering og tilpasning til
logikken om passende atferd. En atferd som i folge Christensen et al. (2009) stammer fra
organisasjonens etablering, hvilket medferer at de ikke nedvendigvis er hverken tidsriktige
eller i rask utvikling. Slik er sannsynligheten for at det akteren opplever som utvikling i
realiteten er leering av allerede foreliggende kunnskap. Og ved & ta del i
sosialiseringsprosessen blir han ytterligere en del av reproduksjonen av denne kunnskapen.
Dette forsvarer saledes deres tanke og overbevisning om utvikling, men betyr ikke at deres

tause kunnskap bidrar til utvikling.

A lzere mer om en organisasjon betyr dermed ikke at hverken den eller aktoren er under
utvikling. Reproduksjonen av kunnskap foreligger dermed som en resultat av en sterk
stiavhengighet, noe som serger for en stabil organisasjon hvor medlemmene raskt vet hva som
er riktig atferd. Samtidig gir det aktorer en begrenset mulighet til & ta grundige, rasjonelle
valg (Christensen et al, 2009), noe nevnte reproduksjon av kunnskap i s& mate er et godt

eksempel pa.
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Den andre utfordringen er tilknyttet klubbenes egenutviklede kurs. Disse eksisterer som et
alternativ til NFF sine kurs, som oppleves lite relevante og svart tidkrevende. Et slikt lokalt
kompetanseutviklingstiltak kan i utgangspunktet vere svert bra da det kan inneha et

klubbspesifikt innhold. Noe ogsa klubbene vektlegger:

1P2// Vi er veldig pa trenerkurs. Frivillige. Vi har en i barnefotballen som er dyktig (...) Vi har

egne kurs og strategisamling for barnefotballen

IP3// Vi har hver vinter 7-8 trenerforum. Som vi har hatt de siste fire-fem darene. Hver vinter
(...) Hvor vi typisk han en kveld fra 19-22 hvor vi tar opp de tema vi i ledelsen foler er viktigst
for oss som klubb. Det gar nok mer pa klubbens utvikling, og hvordan alle i klubben kan

hjelpe til d dra klubben i samme retning.

P& samme mate som ved den administrative driften vil den tause kunnskapen vare en
utfordring ved utviklingen av disse kursene. Dette begrunnes hovedsaklig ved at den tause
kunnskaps subjektive karakter, noe som medferer muligheten for overforenkling og
generalisering (Andersen, 2009). Dette kan kompenseres for gjennom en kunnskapsutvikling i
trad med Nonaka (1994), en utvikling som omhandler interaksjonen mellom taus og eksplisitt
kunnskap hvor formalet er & gjore individers tause kunnskap tilgjengelig for sitt
praksisfellesskap (Erden, von Krogh, & Nonaka, 2008; Gotvassli, 2007). Men gjennom
intervjuene er det ingenting som tilsier at disse kursene forekommer som et resultat av
klubbenes kollektive kunnskap, men som enkeltindivider. Slik risikerer klubbene at deres kurs
oppleves pa samme méte som de heltidsansatte opplever NFF sine. Nemlig et kursinnhold
som ikke oppleves utviklende grunnet et felles erfaringsgrunnlag og tilsvarende felles taus

kunnskap.
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5. Oppsummering og veien videre

Studien formal har veert & skape en innsikt i hvordan norsk fotballklubber oppfatter og
arbeider med kompetanseutvikling. Gjennom perspektivene kunnskap og kompetanse,
kompetanseutvikling og organisasjonskultur kommer det frem at administrativt ansatte i stor
grad vektlegger egne tause kunnskap fra idrettsfeltet som deres kjernekompetanse. Videre

oppleves denne som tilstrekkelig nok til & sikre en ansvarlig klubbdrift.

Da det kommer til hvilken kompetanse klubbene vektlegger er denne tilknyttet det sportslige
og sarlig innen trenervirket. Dette skyldes ogsé krav fra eksterne akterer i form av Norges
Fotballforbunds Kvalitetsklubb. Samtidig arrangerer klubbene egne kurs for sine medlemmer.
Da klubbene i stor grad er ansvarlige for & sende sine medlemmer pa kurs har de ogsa oversikt
over hvilken kompetanse de ulike medlemmene har. Slik har de oversikt over eventuelle

kompetansegap, hvilket legger foringer pa hvem en sender pa ulike kurs.

Utfordringen da det kommer til klubbenes arbeid med kompetanseutvikling tilknyttes i
hovedsak individenes tause kunnskap og en tilherende reproduksjon av eksisterende
kunnskap. Denne reproduksjonen kommer til syne gjennom tillering av administrative

arbeidsoppgaver og utviklingen av egne kurs.
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Vedlegg 1. Informasjonsskriv

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjekt om
kompetanseutvikling

Bakgrunn og formél

Forskningsprosjektet er en del av min bacheloroppgave ved Hoyskolen i Oslo og Akershus
(HiOA). Studien gjennomferes ikke for en ekstern oppdragsgiver eller i samarbeid med noen
annen institusjon ol.

Jeg onsker & fa innsikt i ansattes bruk av erfaringer og kompetanse i deres daglige arbeid.

Hva innebzerer deltakelse i studien?

Datainnsamlingen er et intervju som vil vare mellom 30 minutter og en drey time (avhengig
av hvor mye du har lyst til & fortelle). Spersmalene omhandler navarende arbeidsoppgaver og
erfaringer fra bade idretten og annet arbeid. Data i intervjuene vil registreres som notater og

lydopptak.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Kun student navn og veileder navn
(stilling) vil ha tilgang til disse. I studien vil resultatene anonymiseres og presenteres slik at
ingen enkeltpersoner kan gjenkjennes. Dette sikrer deltakeres anonymitet.

Prosjektet skal etter planen avsluttes i mai 2017, og datamaterialet blir anonymisert ved
prosjektslutt.

Frivillig deltakelse

A delta i studien er frivillig, og du kan til en hver tid trekke ditt samtykke uten 4 oppgi noen
grunn. Dersom en velger a trekke seg vil opplysninger om deg samt innsamlet data tilknyttet
din person destrueres.

Ved spersmal om deltakelse eller studien, ta kontakt med student (e-post / telefon)

Samtykkeskjema leveres ved intervjustart (se side.2).

Navn
E-post
Telefonnummer

Organisasjon og ledelse, HIOA
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Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Navn, dato, sted)
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Vedlegg 2. Intervjuguide

Intervjuguide

Apningsspersmal

* Hva syns du om dagens fotball/idretts Norge?

e Hva tenker du fremover?

Taus kunnskap

e Kan du kort beskrive din idrettskarriere?

o Rolle?
o Lag?
o Klubber?

o Landslag?
o Trener? Leder?
* Har du noen idrettsutdanning?
o Idrettslig (kurs, trenerlisenser ol.)
o Idrettsutdanning
* Har du annen type utdanning?
o Noe som er relevant for ditt naveerende arbeid i idretten?
* Har du noe arbeidserfaring som er relevant for ditt naverende arbeid i idretten?

o Hvorfor? Hvorfor ikke?

Dagens arbeidssituasjon

¢ Fortell om ansettelsesprosessen din?
o Sekte du jobben?
o Nettverk?
o nskede jobbkvalifikasjoner?
* Fortell om jobben din i dag?
o Arbeidsoppgaver
o Utfordringer?

o Mangel pa utfordringer?



Kompetanseutvikling

* Fortell om muligheter for kompetanseutvikling i organisasjonen
* Har du blitt tilbudt kompetanseutvikling?
o Vedja;
= Hvorfor?
= Huvilken?
= Intern eller ekstern?
= Hvilken kunnskap tilegnet du deg?
= Bruker du dette i dagens arbeidsutfordringer?
o Vednei;
= Hvorfor ikke?
= Er dette noe du kunne ensket? Hvorfor?
o Mulighet for & komme med ensker om kompetanseutvikling?

= Medarbeidersamtale?

Avslutning

* Noe du ensker 4 tilfoye?



