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Sammendrag: Forskning pa coaching i idrett har lenge vert opptatt av hvordan trenere sam-
handler med sine spillere. De siste drene har det blitt utfort mer idrettspsykologisk forskning
pa trenerrollen, men treneres samhandling med overordnede og ansatte i klubbene har fatt lite
oppmerksombhet. Det er grunn til 4 hevde at maten trenere handterer denne delen av sitt yrke
pa, kan ha stor innvirkning pd hvor godt de er i stand til & utfere jobben sin. Denne studien
gar i dybden pé hvordan tre erfarne norske elitefotballtrenere (gjennomsnittlig 25 ars erfaring
pa eliteniva) samhandler med andre i klubbene for a skape handlingsrom for seg selv og for &
né sine mél gjennom mikropolitisk virksomhet og orkestrering, som kort fortalt handler om
treneres handlinger for a oke sin egen innflytelse og pavirkningsmulighet i organisasjonen. Vi
samlet data gjennom semi-strukturerte intervjuer. Deretter brukte vi innholdsanalyse basert
pé et teoretisk rammeverk bestaende av orkestreringsmetaforen og studier pa mikropolitikk og
de tre aspektene av mikropolitiske ferdigheter. Resultatene og diskusjonen beskriver hvordan
trenerne handterer forhandlingsprosessen for de blir ansatt av en klubb, hvordan de handterer
overordnede og ansatte, og hvordan de har utviklet sin mikropolitiske kompetanse gjennom
karrieren. Trenernes kunnskap og oppmerksomhet om disse prosessene var integrerte deler av
deres coaching- og ledelsesutfordringer. Kunnskap om orkestrering og mikropolitikk syntes
a veere viktig for dem i den néverende studien. Vi gir derfor noen forslag til hvordan trenere
kan forbedre sin evne til & handtere disse elementene i trenerutdanningen, og foreslar mulig
fremtidig forskning og anvendte implikasjoner for trenere.

Nokkelord: coaching, orkestrering, mikropolitikk, mikropolitisk kompetanse

Abstract: Research on coaching in sports has long been concerned with how coaches interact
with their players. In recent years, more research in sports psychology has been conducted on
the coach’s role. However, research on coaches’ co-operation with leaders and staff in the clubs
has received little attention. There is reason to argue that the way coaches handle this part of
their profession can have a huge impact on how well they are able to do their job. This study
explores how three experienced Norwegian elite football coaches (average 25 years of elite
experience) interact with others in their clubs creating room for themselves and achieving
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their goals through micro-political activity and orchestration, i.e. coaches actions to increase
their own influence and power within the organization. We collected data through semi-struc-
tured interviews. Then we used content analysis based on a theoretical framework consisting
of the orchestration metaphor and studies on micropolitics and the three aspects of micropo-
litical proficiency. The results and discussion describe how the coaches handle the negotiation
process before joining a club, how they handle managers and employees, and how they have
developed their micropolitical skills through their careers. Their knowledge about and atten-
tion to these processes were integral parts of their coaching and leadership challenges. Knowl-
edge of orchestration and micropolitics seemed to be important for the coaches in the current
study. We therefore provide some suggestions as to how coaches can improve their ability to
handle these elements in coach education and suggest possible future research and applied
implications for coaches.

Keywords: coaching, orchestration, micro-policies, micro-political literacy

Introduksjon

A vere fotballtrener pa hoyt niva kan vere en svert vanskelig og stres-
sende jobb (Chroni, Abrahamsen, & Hemmestad, 2016; Knight, Reade,
Selzler, & Rodgers, 2013). Nar laget vinner, betraktes treneren ofte som et
geni, men nar det taper, kan trenerens avgang bli etterspurt. I en resul-
tatbasert virksombhet, slik som profesjonell fotball, vet trenere at selv
en kort periode med darlige resultater kan koste dem jobben. Av de 119
hovedtrenerne som forlot sine stillinger i den norske eliteserien for her-
rer i perioden 1995-2006, matte hele 86 ga av ufrivillig (Arnulf, Mathi-
sen, & Heerem, 2012). Lignende tall finner man pa De britiske gyer: Ifolge
foreningen The League Managers Association (sesongen 2015/2016) matte
70 hovedtrenere forlate sine stillinger i de 92 klubbene i de fire overste
divisjonene, og av disse fikk 56 stykker sparken. Det er tydelig at dette
ikke er et yrke som gir hoy jobbsikkerhet.

Selv om elitetrenere forst og fremst bedemmes etter resultater, er ikke
det den eneste avgjorende faktoren for om de far beholde jobben sin eller
ikke. Et godt forhold til innflytelsesrike personer i klubben er ogsé viktig
(Jones, Wells, Peters, & Johnson, 1993). En treners evne til a pavirke mek-
tige personer i klubben og holde dem pa sin side kan ha betydning for hvor
stort handlingsrom treneren har, og dermed pavirke hvor godt han eller
hun kan utfere jobben (f.eks. Allen & Shaw, 2013, Cruickshank & Collins,
2012a, 2012b; Jones et al., 1993; Relvas, Littlewood, Nesti, Gilbourne, &
Richardson, 2010). Mye har blitt skrevet om hvordan trenere bor ssmhandle
med spillerne (f.eks. Jones, 2009; Zourbanos, Haznadar, Papaioannou,
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Tzioumakis, Krommidas, & Hatzigeorgiadis, 2016), men sveert fa studier
har sett pa deres forhold til sine medarbeidere og overordnede.

Den siste tiden har trenere fatt mer oppmerksomhet som subjekt - og
ikke kun som en faktor for a pavirke utevere pa best mulig mate. Blant
annet finnes det en del forskning pé trenere og stress (f.eks. Bird, 2003;
Capel, Sisley, & Desertrain, 1987; Wu, 1991), mellommenneskelige forhold
med eksempelvis fans og foreldre (Wegge, 2002; Wu, 1991) samt forholdet
mellom trener og utevere (Kroll & Gundersheim, 1982; Theobald, 1991).
Sullivan og Nasham (1993) rapporterte om spillerrekruttering, man-
glende tid, fraveer fra familie og trykk fra media som stresskilder blant
olympiske trenere. Nyere studier som er basert pa kvalitative data, har
gitt oss dypere forstaelse for treneres stressopplevelse (f.eks. Chroni et al.,
2013; Frey, 2007; Knight et al., 2013; Levy, Nicholls, Marchant, & Polman,
2009; Olusoga, Butt, Hays, & Maynard, 2009; Olusoga, Butt, Maynard,
& Hays, 2010; Olusoga, Maynard, Hays, & Butt, 2012; Thelwell, Weston,
Greenlees, & Hutchings, 2008). Felles for disse studiene er at de identifi-
serer mange stressorer som kan pavirke jobben trenerne utforer, og noen
av disse er: manglende kontroll over hva utevere presterer, kommunika-
sjon, uklare forventninger samt forventningspress, organisasjonsutfor-
dringer, lange dager, manglende sosial stotte, administrasjon, konflikter
etc. I tillegg har flere studier pa trenere (f.eks. McNeill, Durand-Bush, &
Lemyre, 2016), ogsa i Norge og Skandinavia (Bentzen, Lemyre & Kenttd,
2014, 2016a, 2016b, 2017), undersekt utbrenthet i sammenheng med
yrkesutforelsen.

Til tross for slik forskning vet vi lite om hva trenere faktisk gjor for
a «overleve» i yrket, og som Chroni og kolleger (2016) etterlyser, tren-
ger vi mer forskning om hvordan trenere handterer en krevende jobb
over tid. Temaer som det a bygge gode relasjoner og pavirke sentrale
personer i en profesjonell klubb synes a vaere en integrert del av trener-
jobben i fotball, og derfor er dette et forskningsomrade som fortjener
mer oppmerksomhet. Orkestreringsmetaforen (f.eks. Jones & Wallace,
2005, 2006; Wallace & Poclington, 2002) og rammen av mikropolitisk
kompetanse (f.eks. McCalla & Fitzpatrick, 2016; Thompson, Potrac, &
Jones, 2015) vil kunne gi et godt stisted for & studere dette oversette
omradet av elitecoaching.
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Teoretisk rammeverk

Orkestrering ble opprinnelig utviklet av Wallace og Pocklington (2002)
som et konsept for & forstd hvordan skoleledere handterte kompliserte
utdanningsendringer. Modellen presenterer en fleksibel strategi for &
takle tvetydigheter og kompleksitet i flere organisasjonssystemer. Det
siste tidret har det veert argumentert at coaching ogsé er en komplisert
og tvetydig aktivitet (Jones & Wallace, 2005, 2006). Trenere har sjelden
tullstendig oversikt og kontroll over hva som skjer i klubben, i tillegg
til at andre personer kan ha motstridende mal og verdier, og derfor kan
ikke coaching sies & veere en fullstendig rasjonell aktivitet (Jones & Wal-
lace, 2005, 2006). Orkestrering foreslas som en strategi for & forstd og
handtere tvetydighet og kompleksitet i trenergjerningen, og i coaching
blir metaforen definert slik: «Coordinated activity within set parameters
expressed by coaches to instigate, plan, organize, monitor and respond
to evolving circumstances in order to bring about improvement in the
individual and collective performance of those being coached» (Jones &
Wallace, 2005, s. 128).

Kortfattet innebaerer orkestrering i idrett at det er grenser for en tre-
ners pavirkning i en klubb, og trenere prover derfor a lede pad de omra-
dene hvor de opplever a ha mest innvirkning (Jones & Wallace, 2005,
2006). Det innebarer styring, bruk av belgnninger samt a skape insen-
tivordninger i stedet for a kontrollere og gi ordre for & skape innflytelse.
Orkestrering innebaerer ogsa a holde oye med hva som foregar i teamet,
og prove a innhente sa mye informasjon som mulig for a kunne ta infor-
merte beslutninger (Jones, Bailey, & Thompson, 2013). Metaforen om
orkestrering ble introdusert som en mate & beskrive tvetydigheten og
kompleksiteten som er typisk i coaching-prosessen pa (Jones & Wallace,
2005). Jones og Wallace (2005) hevdet at mange modeller og teorier i og
for coaching er altfor enkle, og at de gir en uproblematisk og mekanisk
representasjon av en svert kompleks virkelighet. En del av grunnen til
dette er at vi fortsatt ikke fullt ut forstar alle aspekter av coaching, men
vi er ivrige etter & lage skisser for hvordan trenergjerningen skal utferes.
A forsoke a gi losninger pa et problem som vi ikke forstar fullt ut, skaper
fort en omstendighet med overforenklede lgsninger (Jones & Wallace,
2005). Kort sagt antas orkestrering a vere et mer subtilt og fleksibelt
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alternativ til tradisjonelle ledelsesteorier (for en mer fullstendig beskri-
velse av orkestreringsmetaforen og dens innhold, se Jones et al., 2013 eller
Jones & Wallace, 2005, 2006).

Det meste av litteraturen om orkestrering i coaching har fokusert pa
hvordan trenere samhandler med spillere og, i mindre grad, assisterende
trenere. Den siste tiden har trenere fitt mer oppmerksomhet som sub-
jekt og ikke kun som en faktor for a pavirke utevere pa best mulig mate.
Blant annet finnes det en del forskning pé trenere og stress (f.eks. Bird,
2003; Capel, Sisley, & Desertrain, 1987; Wu, 1991) samt treneres opplevelse
av mellommenneskelige forhold til eksempelvis fans og foreldre (Wegge,
2002; Wu, 1991) samt idrettsutevere (Kroll & Gundersheim, 1982; Theobald,
1991). Hvordan trenere samhandler med sine overordnede, har derimot i
stor grad blitt ignorert. For & forbedre orkestreringsmetaforen burde aspek-
ter som omhandler kompleksiteten ved trenerrollen vies mer oppmerksom-
het. Blant annet nevner Nelson, Cushion og Potrac (2013) at litteraturen pa
trenerutdanning viser at denne utdanningen har hatt liten pavirkning pa
leeringen og utviklingen av trenere. De anbefaler flere pedagogiske tilneer-
minger for a lgse dette problemet, men storre grad av erfaringsutveksling
blir sett pa som nyttig av trenerne, for & gjore dem bedre forberedt pa den
faktiske jobben (f.eks. Nelson, Cushion & Potrac, 2013). Slik kunnskap kan
fremskaffes blant annet gjennom a bruke studiet av mikropolitikk under
orkestreringsmetaforen, slik det nylig ble foreslatt av Jones et al. (2013).

Mikropolitikk og mikropolitisk litteratur

Studietavmikropolitikk har fatt ekende oppmerksomhet innenforidretts-
forskning de siste arene (f.eks. McCalla & Fitzpatrick, 2016; Thompsonet
al et al.., 2015). En mye brukt definisjon av begrepet er som folger: «Micro-
politics refers to the use of formal and informal power by individuals and
groups to achieve their goals» (Blase, 1991, s. 11). Potrac og Jones (2009b)
etterlyste mer forskning pa mikropolitikk i coaching ved & peke pa hvor
krevende trenergjerningen kan vere fordi den krever konstant informa-
sjonsinnsamling og vurdering, samt strategisk tenkning for a fa andres
stotte og tillit. Siden da har flere casestudier beskrevet hvordan trenere
engasjerer seg i mikropolitisk aktivitet for a forbedre arbeidsforholdene i
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sine respektive klubber (Potrac & Jones, 2009a; Potrac, Jones, Gilbourne
& Nelson, 2012; Thompson et al., 2015).

Et kjennetegn ved denne litteraturen er at den, i likhet med mye annen
forskning, primaert har diskutert trenernes metoder overfor spillerne. De
mikropolitiske tiltakene som en trener gjor for a pavirke sine overord-
nede og sine assisterende trenere, har ikke vert grundig undersokt. Med
tanke pa alle stressorene som trenere har rapportert i tidligere forskning
(f.eks. Chroni et al., 2013; Frey, 2007; Knight et al., 2013; Levy et al., 2009;
Olusoga et al., 2009, 2010, 2012; Thelwell et al., 2008), er det naturlig a anta
at trenere som har forblitt i dette yrket over tid, ogsd handterer mikropo-
litikk pa en annen mate enn det uerfarne trenere eller trenere som blir
presset ut av yrket, gjor.

I en studie av unge leereres mikropolitiske aktivitet kom Kelchtermans
og Ballet (2002b) opp med begrepet «mikropolitisk kompetanse» for a
beskrive laerernes evne til a forstd og takle skolens mikropolitiske land-
skap. Begrepet bestar av tre forskjellige aspekter: Kunnskapsaspektet refe-
rerer til personens evne til 4 lese og forsta det mikropolitiske landskapet,
samt forsta de politiske implikasjonene av bade ord og handlinger. Det
instrumentelle aspektet bestar av bredden til personens repertoar av poli-
tiske strategier, evnen til a velge riktige strategier til rett tid og til a bruke
disse strategiene riktig. Hvis kunnskapsaspektet beskriver en persons
evne til & lese det mikropolitiske landskapet, refererer det instrumentelle
aspektet til hans eller hennes evne til a skrive seg inn i det (Kelchtermans
& Ballet, 2002a). Til slutt refererer erfaringsaspektet til hva en person foler
om sine egne mikropolitiske kompetanser, inkludert tilfredshet med
egen mikropolitisk kunnskap og eget repertoar, og eventuelle folelser av
skyld, frustrasjon eller glede etter bruk av slike strategier.

Mikropolitisk kompetanse er blitt foreslatt som et nyttig rammeverk for
a teoretisere den politiske siden av coaching (Potrac & Jones, 2009b), og er
blitt brukt pa denne maten i casestudie av hvordan en trener var involvert i
politisk aktivitet for a pavirke sine spillere og sin assisterende trener (Potrac
& Jones, 2009a). Andre casestudier har vist at en darlig utviklet mikropoli-
tisk kompetanse kan skape store utfordringer for en trener (Purdy & Jones,
2011; Purdy, Potrac & Jones, 2008; Thompson et al., 2013). Personer hoyt
oppe pé rangstigen i en klubb (f.eks. eier eller styreleder) kan uomtvistelig
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pavirke treneres arbeidsforhold (Cruickshank & Collins, 2012a, 2012b;
Relvas et al., 2010), og det er derfor fruktbart a underseke treneres samspill
med sentrale personer i klubben ut ifra et mikropolitisk perspektiv. Ved &
undersoke disse temaene tar denne studien sikte pa a utvide konseptene
for orkestrering og mikropolitisk kompetanse innen coaching, samt fa en
bedre forstaelse av de indre arbeidene til eliteklubber.

Studiens hensikt

Formélet med denne studien er & undersoke hvordan erfarne trenere pa
eliteniva samhandler med sine ansatte og overordnede for & skaffe seg
gode arbeidsforhold som trenere — for dermed & kunne maksimere sin
innflytelse i klubben.

Metode
Deltakere

Tre elitetrenere i fotball ble selektert for deltakelse i studien pa bakgrunn
av sin erfaring. De hadde alle UEFA PRO-lisens og mer enn tjue ars erfa-
ring pa heyt niva (gjennomsnitt = 25 ar), hovedsakelig som hovedtrener.
To av dem hadde ogsa litt erfaring som assisterende trener. De hadde til-
brakt mesteparten av tiden i de to toppnivaene i norsk fotball, mens to av
dem ogsa hadde noe trenererfaring fra utlandet. Samlet har de en sjelden
bakgrunn som kan gi et innblikk i hvordan topptrenere «overlever» i et
resultatorientert miljo.

Prosedyrer

Etter a ha fatt godkjenning fra NSD startet vi prosessen med a velge ut
deltakere til studien. Vi kontaktet nesten tjue hoyt anerkjente og erfarne
trenere direkte via telefon eller e-post, basert pa deres bakgrunn (Berg,
2007). Fem av dem takket ja til 4 veere med i studien, men vi valgte a
bruke data fra de tre mest erfarne kandidatene.

Deretter samlet forsteforfatteren dataene gjennom kvalitative semi-
strukturerte intervjuer. To pilotintervjuer med mindre erfarne trenere ble
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sé gjennomfort for at vi skulle kunne forberede oss best mulig samt teste
og forbedre intervjuguiden (Sparkes & Smith, 2013). Intervjuguiden inne-
holdt hovedtemaer med spersmal samt flere mulige oppfelgingsspersmal
for disse emnene. Hovedtemaene var som folger: hdndtering av styret og
andre overordnede, arbeidet med de ansatte, implementering av endringer,
héndtering av motgang og til slutt hvordan trenere hadde utviklet sin for-
staelse av disse emnene gjennom hele karrieren.

Til sammen utgjorde de tre intervjuene rundt 200 minutter innspilt
lyd. Opptakene ble deretter transkribert til 57 sider med tekst (1,5 mel-
lomrom, Times New Roman, 12 pt). Vi har valgt a rettskrive teksten for
leserens skyld, men har kontrollert at essensen av hvert sitat ble opprett-
holdt i denne prosessen.

Dataanalyse

Intervjuutskriften ble analysert gjennom deduktiv innholdsanalyse (Elo &
Kyngis, 2008). Her leser forskeren gjennom hver transkripsjon flere ganger
for a fa sa komplett forstaelse av konteksten som mulig. Vi brukte Balls
(1987) konseptuelle rammeverk for mikropolitisk analyse som struktur i
den forste delen av analysen, fordi dette gir en ordnet fremstilling av hvor-
dan informanten opplever det mikropolitiske landskapet. Dette var en del
av forskernes arbeid med a fa full oversikt og forstéelse av materialet.

Vi fulgte deretter retningslinjene som blant annet Hsieh og Shannon
(2005) anbefaler for analyseprosessen. Kodekategorier ble forhandsbe-
stemt ut fra teoretisk rammeverk om orkestrering og mikropolitisk kom-
petanse. Induktive koder ble benyttet for & fange emner som ble tatt opp
av informantene dersom svarene ikke passet inn i noen av de forhandsbe-
stemte kategoriene. Deretter gjorde vi en dybdeanalyse av hvert intervju,
for vi sa pa alle intervjuene samlet for & soke etter menstre og fellestrekk
i deltakernes erfaringer og opplevelser.

Resultater og diskusjon

Resultatene har, som nevnt tidligere, blitt analysert med bakgrunn i teo-
rigrunnlaget og i diskusjon mellom forfatterne og tredjepersoner som har
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gitt gode innspill. Pa bakgrunn av menstre og fellestrekk som ble funnet
i intervjudataene gjennom dette arbeidet, har presentasjonen av dataene
blitt delt inn i fem kategorier, rettet mot fem forskjellige aspekter av tre-
nernes erfaringer: (1) forhandlingsprosessen for de ansettes av klubben;
(2) handtering av overordnede og andre mektige personer i klubben; (3)
arbeidet med egne assistenter og ansatte; (4) hva som skjer nar laget spiller
darlig; og (5) hvordan de har utviklet sin forstaelse av det mikropolitiske
landskapet i fotballklubber gjennom hele karrieren. Pa de neste sidene dis-
kuterer vi funnene i hver kategori pa bakgrunn av de teoretiske rammene.

Tiden for ansettelse

Det forste motet mellom en trener og en fotballklubb skjer for treneren
blir ansatt. Unntaket er nar treneren blir forfremmet fra en annen stil-
ling i samme klubb. I den forstand representerer forhandlingsprosessen
trenerens forste reelle mulighet for politisk aktivitet. Alle de tre trenerne
understreket viktigheten av a lytte til klubbens representanter og stille
sporsmél under disse samtalene. Deres mal var alltid & finne ut s& mye
som mulig om klubbens behov og forventninger, og om klubbens navze-
rende situasjon med tanke pa ekonomi, organisasjon og stottepersonell.
Det var en klar konsensus om at jo mer informasjon de kunne fi av klub-
ben under de forste forhandlingene, jo bedre var det:

Jeg tenker jo at det viktigste i en sann innledende prosess er d lytte mest mulig, og
prove d danne seg et bilde av hva de er ute etter. Og man bor jo absolutt sporre om

«hvorfor er dere interessert i meg?» (trener 2).

Jeg forankrer alltid min filosofi til dem som spor etter mine tjenester. Da vet jeg
at jeg far en trygghet for at de aksepterer mdten min d jobbe pd og hva jeg vil for-
soke d fa til med laget og enkeltspillere. (...) Og da er det liksom dpent for d stille
sporsmdl rundt det, og da far vi ofte en diskusjon om hvordan vi kan gjennomfore

det (trener 3).

Ved & engasjere seg i grundige diskusjoner for de signerte en kontrakt,
trodde trenerne at potensielle problemer kunne unngas for de oppsto.
Alle trenerne hadde opplevd vanskeligheter mellom dem selv og sentrale
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personer i klubben, slik som styre/styreleder, daglig leder, supportleder
og sponsorer. Det kunne vere forskjellige meninger om sportslige mal-
settinger og ambisjoner, sportslig vurdering om treningsopplegg og spil-
lestil samt uenighet om hvordan klubbenes okonomiske ressurser skulle
forvaltes. Ved a ta opp slike bekymringer pa et tidlig stadium trodde tre-
nerne at de kunne redusere risikoen for at ulikhetene ville forarsake pro-
blemer i fremtiden.

Dette er ikke nedvendigvis alltid like lett. En av trenerne beskrev
hvordan han hadde blitt forledet av en klubbs representanter til a tro at
klubben hadde langt bedre gkonomi enn den i virkeligheten hadde. Han
understreket betydningen av & «stille de riktige spersmalene» under inn-
ledende forhandlinger for & unnga situasjoner som dette. Evnen til 4 stille
gode og kritiske spersmal under diskusjoner med klubbens ledelse bor
betraktes som en del av en treners mikropolitiske kompetanse.

Et tilbakevendende tema blant alle trenerne var villigheten til & veere
fleksibel. De hevdet alle a tilpasse sin filosofi og sine mal for & passe inn i
klubben. Trenere uttrykte imidlertid en klar bevissthet om at det fantes
en grense for deres fleksibilitet. De ville ikke godta en jobb hvis de folte
at det var for stort gap mellom det de ensket a oppna og hva klubben
forventet av dem.

Jeg tror man md avklare i detalj hvor mye vi skal trene og hvordan vi skal spille.
Slik at klubben kan si «ah, vil du trene sd mye? Det passer sannsynligvis ikke vir
gruppe». (...) Og ndr du da kommer i mote med en klubb som sier at «nei, vi vil
hvile veldig mye, for vi har veldig trua pad at vi skal veere fresh til kampene», sd md
jeg bare si nei. For da er det veldig sannsynlig at den gruppa her kommer til d hate

meg for vi kommer til seriestart (trener 2).

Da trener 2 oppdaget at han og spillerne hadde diametralt motsatte
meninger om hvor mye laget skulle trene, innsd han at konflikter ville
veere uunngéelig — og besluttet & ikke ta jobben hos klubben. Ifolge denne
treneren var hans villighet til a avsla et jobbtilbud mye storre na enn det
var tidligere i karrieren, delvis fordi han var bedre i stand til a se potensi-
elle problemer for de oppsto, slik eksempelet over viser. Dette synspunk-
tet markerte at kunnskapsaspektet i hans mikropolitiske kompetanse
hadde forbedret seg gjennom mange ars erfaring.
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De tre trenerne var enige om en annen positiv effekt av a gjore en god
jobb under forhandlingsprosessen. Nér de signerte en kontrakt etter a ha
gjennomgatt lange og detaljerte diskusjoner med klubbens representan-
ter, folte trenerne alltid at klubben aksepterte deres mate a jobbe pa. I tid-
lige arbeid med orkestrering understreket Wallace (2003) betydningen av
a skape en akseptkultur blant interessenter i en organisasjon for a serge
for at det ikke oppsto misneye og konflikt pa bakgrunn av avgjorelser
som ble tatt. Selv om det ikke finnes noen apenbar, rask og enkel méte a
oppné dette pd, trodde trenerne at a engasjere seg i en konstruktiv sam-
tale med klubben for de tok en jobb, var en god start for a bygge en slik
akseptkultur:

Jeg har alltid trodd at i det oyeblikket du signerer, er du forstevalget. Det spiller
ingen rolle hvor mange mennesker de har avvist for de kommer til deg. I det se-
kundet du signerer kontrakten, var du den beste personen som klubben kunne fd

tak i akkurat da (trener 2).

Og sd foler jeg at klubben har akseptert filosofien min om hvordan jeg vil bruke
stotteapparatet, hvordan jeg vil jobbe med spillerne, hvordan jeg vil implementere
filosofien min i klubben (trener 3).

Handtering av overordnede

Den neste delen av analysen ser pa hvordan trenerne samhandler med
sine overordnede for a skape og forsvare sine foretrukne arbeidsme-
toder, og for a maksimere sitt eget innflytelsesniva i klubben. I denne
sammenheng omfatter begrepet «overordnede» styret, eierne eller de
store aksjonzrene, sportsdirektoren og andre som stir over treneren i
organisasjonshierarkiet.

De tre trenerne nevnte alle at ulike mal hos de overordnede var en
stor kilde til tvetydighet i profesjonelle fotballklubber. For eksempel rap-
porterte de at styremedlemmene ofte har svaert forskjellige ambisjoner
for hva klubben skal oppna eller gjore. Noen personer bryr seg bare om
gkonomi og profitt, noen ensker a beskytte klubbens tradisjoner, noen vil
at klubben skal vinne Champions League, mens andre bare vil at klubben
skal gi et godt sosialt miljo for sine barn:

83



KAPITTEL 4

Mange av styremedlemmene var foreldre som hadde barna sine i ungdomslaget.

De gnsket alltid 4 prioritere sine barns utvikling (trener 1).

I styret sitter mer den pkonomiske kompetansen, og de mdler vel mer resultater ut
ifra okonomi enn ut ifra kvalifikasjoner i forhold til det d ha tro pd folk over lengre
tid, selv om resultatene gdr imot. S der er jo den blandingen mellom forening og
forretning, den er jo veldig komplisert der. Og da fir man jo ogsd mange forskjel-
lige meninger, og det forer ofte til forvirring og til strid, og ofte til opplosning av

kontrakter (trener 3).

Slike ulike malsettinger blant sentrale personer i klubben gjor det van-
skelig a tilfredsstille alle. De tre trenerne var enige om at det er viktig a
identifisere personene som har mest makt i klubben, og deretter prove &
bygge gode relasjoner med dem. Under videre diskusjon av dette emnet
hevdet de alle at makten vanligvis er der pengene er. Dette betyr at de
mektigste menneskene er de som bidrar mest til klubbenes gkonomi -
vanligvis eieren, store investorer eller store sponsorer. I noen tilfeller kan
det ogsa vere andre mennesker som er hoyt respekterte, og som av en
eller annen grunn synes & ha stor innflytelse over folk i klubben:

I en klubb kan du jo ha bade formelle og uformelle ledere. Spesielt kan du ha ufor-
melle ledere med mye penger. Og jeg tror at som trener md du finne ut hvor den
reelle makten sitter. S som trener, for d se litt sann kynisk pd det, sa ma du finne
ut hvor den reelle makten sitter, og sd md du serge for 4 ha kort vei dit og veldig

dpen kanal, og bygge relasjoner der (trener 2).

Dette sitatet oppsummerer de tre trenernes tanker om a pavirke overord-
nede. De var alle enige om at a ha gode relasjoner og tydelig kommuni-
kasjon med de mektigste folkene i klubben var viktig for a gke sin egen
innflytelse. Som sitatet antyder, kan det veere nodvendig & omgé de offisielle
kanalene og kommunisere direkte med personer med den reelle pavirk-
ningskraften, enten det er en ekstern investor eller eieren av klubben. Dette
er et eksempel pa at trenerne bevisst engasjerer seg i politisk aktivitet for &
forbedre arbeidsforholdene sine. A kunne identifisere de mest innflytelses-
rike menneskene i klubben, og deretter bygge gode relasjoner med dem, ser
ut til & veere en viktig del av en treners mikropolitiske kompetanse, bade
som en ferdighet og som et instrument for god resultatoppnéelse.
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Til slutt antydet alle informantene at en treners grad av respekt og hand-
lefrihet er avhengig av deres rykte og erfaring. De tre trenerne folte alle at
de fikk langt mer ansvar og tillit na enn tidligere i karrieren:

Da jeg kom til klubben, med alle mine referanser og alt jeg hadde gjort for, hadde
jeg automatisk ganske stor gjennomslagskraft. Jeg tror den forrige treneren -
denne klubben var hans forste jobb pad toppnivd - han hadde sikkert mange av de
samme ideene, men han hadde vanskelig for  fa det gjennom. Det har jeg merket
selv, fra det d veere fersk topptrener til det a ha fdtt noen dr under beltet. Du far
storre respekt og det er lettere d fd til ting da (trener 1).

Dette indikerer at trenernes tidligere prestasjoner og rykte kan pavirke
hvordan folk i klubben behandler dem. Nar folk vet hvilken respekt og
hvilke meritter trenerne har oppnadd i andre klubber, endres deres opp-
fatning av dem pa en positiv mate. Unge trenere mé vaere oppmerksomme
pa dette, fordi de ma bevise for sine overordnede at de er kompetente og
kvalifiserte - til tross for deres begrensede erfaring for & oppna samme
mengde respekt og makt som en mer erfaren trener ville ha fatt.

Handtering av medarbeiderne

Dette kapittelet tar for seg hvordan trenerne samhandler med andre
personer i klubben som ikke er deres overordnede. Det inkluderer assis-
tenttrener, det medisinske personalet, utstyrsforvaltere og enkelte med-
lemmer av administrasjonen.

Nar de snakket om sine viktigste medarbeidere, slik som assistenttre-
neren, den fysiske treneren og mélvaktstreneren, uttalte de tydelig at de
alltid foretrekker a ta inn «sine egne folk» nar de blir ansatt i en ny klubb.
Hvis det er mulig a ta med assistenter som treneren har jobbet med for
og ser pa som palitelige, er det deres foretrukne alternativ. P4 grunn av
okonomiske begrensninger er det imidlertid sjelden de far lov til & gjore
dette. I mange tilfeller har trenerne blitt tvunget til & jobbe med assisten-
ter som allerede var i klubben. De tre trenerne var enige om at nar dette
skjer, er hovedprioriteten a forsikre seg om at de kan stole pa dem:

I Norge kan du ikke forvente at klubben lar deg velge 4 assistenter til & bli med
deg. Sa det er en av utfordringene du har som leder. Det forste jeg gjor da, er d
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sitte ned med den aktuelle assistenten og veere veldig direkte om hvordan jeg vil

jobbe (trener 2).

De viktigste stottespillerne her er assistenttreneren og mdlvaktstreneren. Det er
de du jobber ncermest med. Assistenttreneren var her for jeg kom hit, han var
allerede under kontrakt. Jeg mdtte sette meg flere ganger ned med ham og forsikre
meg om at jeg kunne stole pd ham, at jeg hadde full lojalitet. Men det var ikke noe
problem i det hele tatt. (...) Og den lojaliteten er ekstremt viktig. Du kan ikke ha
en assisterende trener som gdr bak ryggen din, og snakker til spillerne som sier at

«treneren er en idiot» og slike ting (trener 1).

Ifolge de tre trenerne ender forholdet med assisterende trenere vanlig-
vis opp ganske bra. De har imidlertid alle opplevd vanskeligheter nar de
skal jobbe med en allerede ansatt assistent. Igjen vektla de verdien av a
oppdage slike vanskeligheter pa et tidlig stadium, for de utvikler seg til
store konflikter. En assisterende trener kan i noen tilfeller ogsa ha ambi-
sjoner om & overta hovedtrenerjobben pa et visst tidspunkt. I verste fall
kan dette fa dem til 4 jobbe mot hovedtreneren i stedet for a stotte ham/
henne, slik det ble beskrevet i en casestudie om det mikropolitiske arbei-
det til en semi-profesjonell fotballklubb (Potrac & Jones, 2009a). Det &
vere bevisst pa denne muligheten kan sees pa som en vesentlig del av
trenernes mikropolitiske kompetanse. Nar de blir spurt om hvordan de
opptrer nar de tror at assisterende trener er illojal eller ikke til a stole p4,

var trenerne samstemte i svarene sine:

Nar du kommer til et lag hvor det allerede er en assistenttrener, md du finne ut
hvor lojaliteten hans ligger. Vil han veere trofast mot deg og klubben, uansett hva,
eller er hans lojalitet fortsatt med den tidligere treneren? Og hva betyr det for meg?
Vil han akseptere & ha meg som sin nye sjef? Og det kan til tider veere vanskelig.
(...) og sd blir det en prosess der du til slutt ma lose dem fra kontraktene sine. Og
det er alltid en forferdelig ting & mdtte takle, og det kan pavirke stemningen i laget,

men noen ganger er det bare nodvendig (trener 3).

Noen ganger oppdager du at en assistent ikke er lojal mot deg. Og i disse situa-
sjonene er jeg veldig kynisk. Da blir du «kjegleflytter» resten av kontraktstiden
din. (...) Hvis jeg ikke stoler pa folk, vil jeg ikke inkludere dem i arbeidet mitt

(trener 2).
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Som disse sitatene indikerer, er det forste disse trenerne gjor nar de foler at
de ikke kan stole pa en av sine assisterende trenere, a prove a fa dem fjer-
net fra stillingen. Hvis dette ikke er mulig, vil de forsoke & marginalisere
assistenten ved a involvere ham/henne mindre i beslutningsprosessene og
holde ham/henne opptatt med mindre fremtredende oppgaver. Formalet
er & redusere assistentens innflytelsesniva. En av trenerne papekte at det
ogsa er viktig a vurdere hvordan samspillet med en medarbeider kom-
mer til & pavirke det generelle humoret til de ansatte. Hvis hovedtreneren
sparker en assisterende trener som er godt likt i klubben, risikerer han a
bli upopuler blant de gvrige ansatte. Dette illustrerer hvor vanskelig og
kompleks denne siden av trenergjerningen kan vere. A kunne forsta og
héndtere slike situasjoner krever stor sosial bevissthet og mikropolitisk
kompetanse.

Et annet tema som kom opp under intervjuene, var bemyndigelsen av
assistenter. Alle trenerne trodde at det var nodvendig & stole pa medar-
beiderne gjennom a gi dem ansvar og underbygge autonomien for a holde
dem tilfredse. De snakket ogsa om a lytte til de ansatte og la dem ta del i
beslutningsprosessene:

Og det handler veldig mye om involvering, da. At du fir alle spillere involvert i
deres egen utvikling og lagets utvikling, og at du fdr staben til 4 tenke pd det 0gsd.
Samtidig som alle rundt deg far sine arbeidsoppgaver som du overlater til dem. At
de tar det ansvaret og viser at de kan handtere det. Sd kan du egentlig bare kon-

trollere og se om ting blir gjort, og sd fa rapportering ut fra det (trener 3).

Min filosofi er at tre trenere tenker klokere enn én trener. Jeg tror pd d involvere
medarbeiderne i beslutninger. Det er viktig for d skape eierskap til prosessen. Du
mad styre dem i den retningen du vil, men du kan ikke bare gi rundt og ta hver

eneste beslutning selv (trener 1).

Ifolge de tre trenerne bidrar denne typen demokratisk ledelsesstil til &
holde medarbeiderne forneyde, og far dem til 4 fole seg som en del avlaget.
De gjorde det veldig klart at alle vet hvem sjefen er, men de engasjerer seg
ikke i unedvendig detaljstyring eller autoriteert lederskap. Demokratisk
ledelse synes & vaere veldig kompatibel med orkestreringsmetaforen, da
det innebeerer diskret organisering og styring i stedet for at man leder pa
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en kontrollerende mite. En tidligere studie viste at erfarne fotballtrenere
ga sine assistenter stor frihet som en bevisst sosial strategi for & gi dem
storre eierskap til treningsprosessen, og dermed sikre seg storre lojalitet
fra dem (Santos, Jones, & Mesquita, 2013). Det er sannsynlig at denne
typen ledelsesstil kan hjelpe trenerne til a skape en akseptkultur blant
medarbeiderne (Wallace, 2003).

Videre snakket trenerne om hva de gjor for & fa de ansatte til 4 trekke
i samme retning. Som litteraturen om orkestringsmetaforen sier, handler
dette i stor grad om a skape insentiver for den enkelte (Jones & Wallace,
2005; Wallace, 2003). Alle de tre trenerne snakket om & skape insentiver
gjennom a forklare til hver av medarbeiderne at deres arbeidssikkerhet og
arbeidsforhold avhenger av forstelagets prestasjoner.

Det handler om d fa hele klubben til a bry seg om forstelaget. (...) Hvis forstelaget
rykker ned, har vi ikke lenger en jobb. Sd det er til alles beste d hjelpe forstelaget.
Hijelpe dem med d unngd nedrykk (trener 2).

Forstelaget er klubbens hovedprodukt. Det er hva sponsorene vil stotte, det er
grunnen til at fansen kommer for d se pd. Sa alle i klubben bor tenke «hva kan jeg

gjore for d hjelpe forstelaget?» (trener 1).

Her ser vi at trenerne prover a formidle til sine underordnede at det er
i alles interesse at forstelaget presterer bra, fordi lagets resultater er det
viktigste i klubben og har betydning for alles arbeidsforhold. Dette er i
stor grad i trad med filosofien om & bruke belgnninger og incitamenter
for a péavirke folks handlinger, noe som er sentralt i orkestreringsmeta-
foren. I et miljo som er fullt av motstridende interesser, kan det a skape
insentiver for mennesker vere en effektiv mate & styre deres handlinger i
onsket retning pa.

Ogsa her understreket alle trenerne igjen betydningen av god kom-
munikasjon. A kommunisere tydelig og direkte med de ansatte og serge
for at de forstar hva som blir sagt, synes a vere kritisk. Ifolge trenerne
oppstar konflikter ofte pa grunn av darlig kommunikasjon:

Du ma ha et lag som onsker d trekke i samme retning. Og man md ogsd kommu-

nisere pd samme mdte. Sveert ofte er en klubbs storste problem kommunikasjonen.
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Spillerne horer forskjellige ting fra forskjellige mennesker, noe som forer til forvir-

ring, og til slutt bryter det ned tilliten (trener 3).

Darlige resultater

Denne delen handler om hva som skjer nar forstelaget spiller verre enn
forventet over lengre tid, og om hvordan darlig resultatoppnéelse kan
pavirke de ansatte i klubben - slik trenerne opplever det. Ifolge trenerne
som deltok i denne studien, syntes to ting a veere vanlige nar lagene opp-
lever en langvarig periode med darlige resultater: Det forste er at enkelte
personer i klubben prover & distansere seg fra hovedtreneren og forstela-
get, og ikke onsker & vere nert forbundet med «fiaskoen»:

Du kan fole det. Folk opptrer sveert forskjellig i gode og ddrlige tider. Ta for ek-
sempel visse styremedlemmer. I gode tider stopper de og snakker med deg om alt.

I darlige tider holder de avstand. De snakker ikke si mye lenger (trener 1).

Dette kan vere en subtil form for politisk aktivitet som folk i klub-
ben engasjerer seg i — for & kunne distansere seg fra et forstelag som
sliter og fra hovedtreneren. I en studie med norske trenere som jobbet
under Sochi-OL (2014) og som ogséd har produsert seire over mange ar,
rapporterte noen av dem at forbundet deres i forste omgang prover a
hjelpe landslaget tilbake pa vinnersporet for avvikling av jobbforholdet
skjer (Chroni et al., 2016). Med andre ord kan ny forskning ogsa se pa
kulturforskjeller mellom idretter med tanke pa det som skjer nar resul-
tatene uteblir over tid. Den andre effekten som alle trenerne hadde
opplevd under darlige perioder, var okt involvering av styremedlem-
mer og andre ledere i klubben. Dette kan sees pa som en motsetning
fra avstanden enkeltpersoner typisk tar i motgang. Med andre ord opp-
lever treneren at medarbeidere distanserer seg, mens overordnede vil
«hjelpe til»:

Det er veldig rart. Du er ansatt fordi administrasjonen tror pa din filosofi og pd
deg som person. Ndr resultatene er ddrlige, foler du at de ikke tror pd deg. Og de vil
komme opp med mange tiltak som skal hjelpe laget. Og de fleste administratorer
og styremedlemmer i et fotballag har ikke peiling pd det d lede et fotballag. Og
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plutselig far du alle disse rdadene fra folk som aldri har veert pa treningsbanen eller

trent et lag. Det er veldig rart (trener 3).

Ifolge de tre trenerne er okt involvering av overordnede en av de vanlig-
ste hendelsene i darlige perioder. Engasjementet deres kan vere velme-
nende, eller det kan komme fra en mistillit til treneren og hans/hennes
metoder. Nar de stod overfor toffe spersmal fra overordnede i tider med
darlige resultater, understreket alle trenerne viktigheten av a overbevise
folk om at du er den rette personen til & snu resultatene. Det & lese miljoet
rundt seg er noe som kommer med erfaring og utvikling av mikropolitisk
kompetanse. Ifolge trenerne er det viktig & ikke fremsta som overmannet,
men heller gi inntrykk av & ha kontroll over og lesninger pa det som ma
gjores for & snu situasjonen:

Forst og fremst, ikke hopp i skyttergraven. Ikke ta det som kritikk og gd rett i
defensiv modus. Du ma veere rolig, analysere sporsmdlet og gi dem et analytisk

svar (trener 2).

Noen ganger, hvis laget sliter, vil de hente deg inn for et mote med styret og si «vi
sliter, hvordan skal du fikse det?». Og sé ma du fortelle dem hva planen er. Og du
ma virke overbevisende. Og ndr du er ferdig, bestemmer de hva som skjer. « Vi tror
pad denne fyren, han hadde et selvsikkert kroppssprik. Han virker ikke pavirket av
situasjonen i det hele tatt.» Men hvis du gar inn der og det ikke virker som du
vet hva du skal gjere, vil du bli fjernet fra stillingen din. Og da fortjener du a
bli fjernet. Jeg vet ikke, men jeg tror det er en del av forskjellen mellom de som

sparkes med en gang, og de som far mer tid (trener 1).

Handlingene som trenerne gjennomferer over, ved a uttrykke seg selv
som selvsikre og i kontroll, kan pa engelsk karakteriseres som «face
work» eller «<impression management» (Goffman, 1955, 1959).

Ifolge to av trenerne er evnen til a virke trygg i motgang en av fakto-
rene som skiller dem som blir sparket raskt nar de moter en periode med
darlige resultater, fra dem som far tid og mulighet til a snu tingene rundt.
Betydningen av a handle med selvsikkerhet foran spillere og ansatte har
blitt diskutert i tidligere studier (f.eks. Santos et al., 2013), men funnene i
den foreliggende studien indikerer at det ogsé er viktig nar trenerne hand-

terer sine overordnede. A vere sikker pa sine egne evner samt evnen til
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d holde pa tilliten hos de sterke akterene i klubben, kan i noen tilfeller
hjelpe treneren til a kjope litt mer tid. Det finnes etter hvert mange studier
som ogsa ser pa mestringsforventninger (coaching efficacy) hos trenere og
virkningen disse har pd elementer som lederskap, utdanning og treneres
effektivitet (f.eks. Feltz, Chase, Moritz, Sullivan, & Pressley, 1999; Gearity
& Murray, 2011; Kavussanu, Boardley, Jutkiewicz, Vincent, & Ring, 2008;
Malete & Feltz, 2000; Sullivan & Kent, 2003). Trenerne i denne studien
lager et poeng av at det er viktig a vise at de tror pa det som skal gjen-
nomferes, men fremtidig forskning ber se pa sammenhengen mellom reell
mestringstro og det som handler om hvordan andre opplever trenerne.

Det er viktig & ha tillit fra styret og andre overhoder, men trenerne
var enige om at dette ikke er den eneste faktoren som bestemmer deres
skjebne. Ledelsen i en klubb er vanligvis under press fra grupper som
supportere, sponsorer og media (Cruickshank & Collins, 2012a, 2012b).
Trenerne trodde at selv nar styret mener du er den rette personen for job-
ben, kan de bestemme seg for a sparke deg ved darlig resultatoppnaelse
for a vise besluttsomhet overfor disse eksterne partene:

La oss si at du er i en av de beste klubbene i Norge. De forventer dpenbart gode
resultater. Hvis du sliter, kan ledere i klubben fortsatt tro pd deg som trener, men
stoy fra fansen, innflytelsen fra media - det blir en sann massesuggesjon. Etter en
stund er stoynivdet sd hoyt at klubben md ofre deg for d roe alle sammen, og sd

bare finne en ny trener (trener 1).

Dette funnet indikerer at nar laget presterer darlig, kan trenerens forhold
til fansen bidra til om vedkommende forblir ansatt eller ikke. En av tre-
nerne snakket eksplisitt om a bygge opp et godt forhold til supporterne i
gode tider - for a sikre noe mer tilmodighet og goodwill til det som ofte
er uunngaelige darlige perioder. Dette ble gjort ved & takke supporterne
etter spill, rose dem i medieintervjuer og til og med uttale seg om at «vi har
de beste fansene i Europa». Dette kan betraktes som en del av trenerens
arsenal av mikropolitiske strategier. Lignende strategier kan ogsé brukes
overfor andre eksterne interessenter, som sponsorer og media. Trening
i hvordan en skal fremsta i ulike grupper (som media og foran styret
ved ansettelser), er en del av utdanningen i dagens UEFA PRO i Norge.
Kristiansen, Abrahamsen og Pedersen (2017) anbefaler at trenere utdannes
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og oves i sitt samvirke med blant annet media. For a uteve mikropolitikk
pé en hensiktsmessig méte anbefales det en bevisst strategi pa budskapet
en vil fremfore, og dette er — som Kristiansen og kolleger tidvis skriver —
veldig forskjellig avhengig av hvilken gruppe en kommuniserer med.

Trenerne tenker ogsa at perioder med dérlige resultater kan veere mye
lettere @ handtere om de har forberedt seg i forkant. Dette inkluderer at
de har et velfungerende team av dyktige assistenter som bidrar til a finne
ut hva som ma gjores for a forbedre lagets prestasjoner:

Og det er jo der, scerlig, at den sterke gruppa som du prover d bygge opp, den md
jo fungere optimalt ndr ting butter imot, slik at du slipper @ bli isolert. For det er
veldig sjelden at du kan komme pd noe ultrasmart ndr ting ikke har fungert for

(trener 3).

Men jeg tror at det blir viktig d finne ut hva det er du ma holde pd, og holde
sto kurs, prove d ikke lytte pd alt trokket som kommer fra forskjellige retninger.
Samtidig som du innad, med dine folk, med medisin, med assistentene dine, mad
snakke mye om hva vi kan gjore for d fa det lille kneppet til hoyre som gjor at ting
begynner d ga lettere for oss. Sa det er handverk, det er fingerspissfolelse, det er jo

det som gjor at du aldri blir utlert, pd en mate (trener 2).

Som diskutert tidligere foretrekker trenerne a styrke sine assistenter og til
en viss grad utgve en demokratisk lederstil. Dette gir de ansatte autonomi
og okt eierskap i lagets prestasjoner, noe som muligens kan gjore dem
bedre egnet til & hdndtere de ekstra utfordringene som folger med darlige

resultater (Thompson et al., 2015).

Utvikling av mikropolitisk kompetanse

Vi har sa langt i resultatavsnittet sett hvordan trenerne handterer for-
handlinger i forkant av kontraktsinngaelse og deres tanker om & hand-
tere overordnede og medarbeidere. Som sitatene har vist, har de klare
tanker om den mer politiske delen av yrket sitt, og vi vil i denne delen
se hvordan de tre trenerne har utviklet sin mikropolitiske kompetanse
gjennom hele karrieren. Det meste av kunnskapen deres om fotball-
klubbers indre liv er oppnéddd gjennom egen erfaring. De hadde alle gatt
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gjennom flere trenerkurs og seminarer (bade kurs som gir formalkom-
petanse (eks. UEFA PRO), og mindre formelle kurs som helgekurs m.m.),
men den mikropolitiske siden av coaching var knapt blitt diskutert i
slike settinger. I lopet av intervjuene ble det ogsa tydelig at de hadde fatt
mindre trening i hvordan de skulle orkestrere ulike interessenter under
utdanningen. Det er en trend internasjonalt at de «mykere» kommuni-
kasjonsferdighetene vektlegges i trenerutdanningen (f.eks. Gould, Car-
son, & Blanton, 2013). Bade orkestrering (f.eks. Jones & Wallace, 2005,
2006; Wallace & Pocklington, 2002), mikropolitiske ferdigheter (f.eks.
McCalla & Fitzpatrick, 2016; Potrac & Jones, 2009a; Potrac et al., 2012;
Thompson et al., 2013), og kommunikasjon (f.eks. Fletcher & Hanton,
2003; Kristiansen, Tomten, Hanstad, & Roberts, 2012; Olusoga, Butt,
Hays, & Maynard, 2009) er egenskaper som kan utvikles bade gjennom
utdanning og erfaring. Ut fra funnene i denne studien ber disse tema-
ene vaere en del av trenerutdanningen og ikke fortsette a basere seg kun
pé at dette er noe trenere erfarer. Som neste sitat viser, ble trenerne i
denne studien kastet ut i verden uten a veere helt klar for det i starten av
karrieren:

Vel ... Noen ganger blir jeg flau ndr jeg tenker pd ting jeg gjorde tidligere, da jeg

begynte som trener. Men sann er livet. Det handler om livserfaring (trener 1).

Tidligere casestudier har beskrevet lignende funn, noe som indikerer at
mange ferske trenere er uforberedt pa maktkampene og konfliktene som
kan eksistere i eliteidrett (Potrac et al., 2012; Thompson et al., 2015). I stu-
dien til Chroni og kolleger (2016) fortalte informantene om viktigheten
av a ha et forbund som heller hjelper dem i arbeidet, og at ulike forvent-
ninger fra media og supportere er en del av totaliteten en ma handtere
som elitetrener. Om det ikke finnes en klar strategi i miljoet, slik det
kunne tyde pa at trenerne i Chroni et al. sin studie hadde, blir andre tre-
nere svekket ved & métte a utvikle sin mikropolitiske kompetanse alene
gjennom proving og feiling uten stotte fra klubb eller forbund. Alle de
tre trenerne i denne studien mener at utdanningen kunne forbedres ved
a fokusere mer pa «skjulte sider» av coaching, slik at unge trenere kan bli
bedre til 4 forstd de uformelle kraftstrukturene i idretten og kommuni-
sere mer effektivt med mennesker i disse settingene:
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Det som trenerutdanningen ville veert styrka pd i mitt hode, det er mye mer co-
aching én til én. Mye mer d forsoke d utvikle treneren til a bli flinkere til 4 se de
uformelle strukturene, flinkere til 4 kommunisere med folk. For det er jo menneske
til menneske, og ikke organisasjonskartet som avgjor om dette blir en suksess eller
ikke. Det er jo hvordan du som trener unngdr d havne i skyttergropa, unngdr d
synes synd pa deg selv, unngdr @ synes at verden er urettferdig, unngdr d veere
ute etter folk som du synes er for darlige, altsd finne mdter som du kan leve med
virkeligheten som den er, og sd pavirke den der du kan pavirke den. Sd jeg har
mye mer tro pd at man kan styrke treneren gjennom d gi ham verktoyene til 4
kommunisere med folk, eller til d lcere seg ting i forhold til «man to man», heller

enn d leere seg organisasjonsstrukturer (trener 2).

En annen mate for trenere a utvikle sin mikropolitiske kompetanse pa er
gjennom trening av kommunikasjon (se f.eks. Kristiansen, Abrahamsen,
& Pedersen, 2017), bruk av veiledning og mentoring. Som tidligere nevnt er
dette den internasjonale trenden i moderne trenerutdanning (f.eks. Gould,
Carson, & Blanton, 2013). Som Gould og kolleger skriver, er de «myke» fer-
dighetene pa vei tilbake i trenerutdanningen. Dette gar ikke pa bekostning
av tradisjonelle fag (som fysiologi, anatomi og treningslere), men kommer
i tillegg til eksisterende fag. Igjen er kommunikasjon, veiledning og men-
toring alle en del av UEFA PRO-utdanningen i Norge, men det kan kan-
skje veere et fag som ma prioriteres sterkere tidligere i utdanningen. De tre
trenerne i denne studien hadde alle en person som de ofte diskuterte sine
problemer med, enten erfarne kolleger eller hoyt utdannede «ledere». De
trodde alle at diskusjoner med kyndige, kunnskapsrike mennesker kunne
bidra til & forbedre dem som trenere. En av trenerne vurderte at mange-
len pé troverdige og uavhengige diskusjonspartnere potensielt kan vaere
et stort problem for trenere. Han hevdet at du som en trener kan snakke
med assistentene dine, men de er ofte partiske og ser pa ting fra samme
perspektiv som deg, i motsetning til eksterne diskusjonspartnere — som
kan utfordre deg med andre synspunkter og se din situasjon fra utsiden.
Et annet funn var at alle de tre trenerne hevdet & ha leert mye om det
interne arbeidet i en klubb med andre trenere under pauser mellom sesjo-
ner pa trenerseminarer. Disse «kaffepausene» ga trenerne gode mulighe-
ter til & diskutere problemer og leere av hverandre i en uformell setting:
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Jeg har leert mye pd trenerseminarer, hvor jeg har leert mest av den sosiale biten,
snakket etterpd. Der har vi diskutert hvordan vi holder pd, hva vi driver med,
hvordan vi prioriterer. Sd lytter du, og sd tar du med deg ting derfra som andre
gjor som de kjenner pd er bra, som du kanskje ikke har tenkt pd selv. Sa den biten

der er veldig viktig i utviklinga av deg selv (trener 3).

Jeg husker UEFA PRO-lisenskurset mitt. Og det er leererikt — en ting er selve kur-
set, men det ndr vi sitter og prater sammen og deler erfaring og opplevelser, sd er

det utrolig leererikt (trener 1).

Resultatene som presenteres i denne delen, viser at trenerne har utviklet
sin mikropolitiske kompetanse forst og fremst gjennom egen erfaring og
gjennom uformelle leeringssituasjoner, nermere bestemt ved a diskutere
med kolleger og andre dyktige personer. Som tidligere nevnt ber dette
inngd i trenerutdanningen tidligere enn det gjor nd, kanskje med spe-
siell vekt pa trening, i en bevissthet om hva man skal kommunisere til
hvem. I utdanningen til Norges idrettsforbund ligger dette inne i noe av
den nyutviklede pensumslitteraturen (f.eks. Abrahamsen & Gitsg, 2016),
der trenere er tenkt & fi mer kunnskap i hensiktsmessig kommunika-
sjon samt i a veere mer bevisst rollen sin (f.eks. Wallinus-Rinne, 2016).
Studier som folger trenere gjennom dette lopet og vurderer effekten av
ulike oppfolgingslep, vil kunne gi mer innsikt i hva slags trening som vil
veere mest effektiv ogsé i utviklingen av mikropolitisk forstielse og evnen
til orkestrering av deltakerne.

Konklusjon og avsluttende tanker

Denne undersokelsen har sett naermere pa begrepet orkestrering og
mikropolitisk kompetanse gjennom a seke kunnskap om hvordan erfarne
trenere som har «overlevd» i bransjen over flere tiar har samhandlet med
sine overordnede og medarbeiderne i klubbene de har veert i. Resultatene
indikerer at orkestrering og mikropolitisk kompetanse er sveert viktige
deler av treneryrket, selv om det ikke har fatt stor oppmerksomhet i tid-
ligere forskning pa coaching.

For det forste syntes trenerne a vare enige om at forskjeller i mal og
verdier blant personene i og rundt klubbene kunne veere en stor kilde til
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konflikt og tvetydighet i de forventningene partene har i utgangspunktet,
og ogsa for selve jobbutferelsen, noe som er i trad med litteraturen rundt
orkestringsmetaforen (Jones et al., 2013; Jones & Wallace, 2005). Delta-
kerne ser ut til & oppleve treneryrket som en kompleks og utfordrende
aktivitet, men kanskje ikke i like stor grad som noen av de tidligere stu-
diene blant annet Jones og kolleger (2013) refererer til. Trenere i denne
studien la stor vekt pa & ha god kommunikasjon med bade overordnede
og medarbeidere fra dag én i klubben. Dette forhindret at mange poten-
sielle problemer oppstod.

Et annet funn var at trenerne folte seg svaert forpliktet til & gi hjelp
til sine assistenter, og stolte pa dem ved a delegere ansvar og fremme
selvstyre. Ingen av trenerne forsekte a skildre seg selv som karismatiske,
allmektige ledere foran sine ansatte. I stedet valgte de en mer subtil og
diskret tilneerming til egen rolle. Dette er helt i trad med litteraturen om
orkestrering, som fremmer det 4 styre, skape og styrke incitamenter for &
pavirke folk til & gjore det du vil at de skal gjore (Jones et al., 2013, Jones
& Wallace, 2005, 2006).

Trenerne understreket ogsa betydningen av a identifisere de mektigste
interessentene i klubben og bygge gode relasjoner til dem. Dette inklu-
derte 4 finne ut hva disse menneskene forventet fra treneren samt tilpasse
sin oppfoersel til disse forventningene. Dette, blant mange andre funn,
indikerer at de tre trenerne har godt utviklet mikropolitisk kompetanse,
bade i kunnskapsaspektet og i det instrumentelle aspektet (Kelchtermans
& Ballet, 2002a), noe man forventer av hoyt meritterte trenere. Resulta-
tene viser at trenerne bevisst engasjerer seg i mikropolitisk aktivitet for a
bedre arbeidsforholdene og fa det de gnsker ut av andre mennesker.

Praktiske implikasjoner og begrensninger

ved studien

Det a se at trenerne i denne studien hevdet & ha leert mye av veiledning,
kan vare et godt rid for unge trenere. A engasjere erfarne trenere og bruke
dem som mentorer eller diskusjonspartnere for unge trenere vil kanskje
veere fruktbart for begge parter. En studie av Erickson, Bruner, MacDon-
ald og Coté (2008) sa pa kanadiske treneres foretrukne og faktiske kilder
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til trenerkunnskap, og et av de viktigste funnene var at de 44 trenerne
onsket langt mer veiledning enn de ville fa i den fremtidige utdanningen
sin. Basert pa dette vil det virke fornuftig for nasjonale trenerforbund a
legge til rette for mer veiledning gjennom mentorordninger. Alle far da
muligheten til & leere av hverandres erfaringer. Denne typen av formelle
vs. uformelle leeringsmuligheter kan stimuleres ved & organisere det som
kalles «praksisfellesskap» (Wenger, McDermott, & Snyder, 2002). Det er
et sted hvor folk som deler felles interesse eller yrke, motes og diskute-
rer erfaringer og handlinger pa en uformell, men strukturert mate. Som
beskrevet av Culver og Trudel (2008) har studier vist at praksismiljoer
kan vaere en god leeringsplass for trenere, gitt at fellesskapsmotene ledes
av en kompetent tilrettelegger og at trenerne er villige til a dele sin kunn-
skap med hverandre. Organisering av slike miljoer kan vare en god mate
for fotballklubber eller trenerforbund a skape et utviklende miljo pa - for
a fremme sin mikropolitiske kompetanse.

Denne studien baserer seg pad hvordan tre meget erfarne profesjonelle
fotballtrenere beskrev arbeidet med sine overordnede og medarbeidere. En
svakhet med denne studien er at det kun er tre trenere som danner grunn-
laget for analysen, men pa samme tid er dette noen av de mest erfarne
trenerne i Norge og Skandinavia for gvrig. Selv om de har mye erfaring,
er det vanskelig a generalisere ut over disse, og nye studier med lignende
respondenter er derfor anbefalt. Siden studien ogsa handler om disse tre-
nernes opplevelser og erfaringer, er det vanskelig a si noe konkret om hva
de faktisk gjor. Studier som undersoker flere topptrenere — gjerne gjennom
observasjon, og over tid — er derfor anbefalt, selv om det etter var erfaring
kan vaere en gruppe det er vanskelig a fa avtaler med pa grunn av reiser
og en tett kalender. Oppsummert har de fleste tidligere undersokelser sett
pa hvordan trenere samhandler med spillerne, mens man har undersekt
viktigheten av & handtere de politiske aspektene ved a vere toppleder i
idrett. Denne undersokelsen baner derfor vei for fremtidig forskning pa de
matene en elitetrener bereder jobben pa, ikke bare pé feltet, men ogsa med
tanke pd hvordan man overlever pa sikt i en resultatdrevet sektor.

Anerkjennelse: Vi onsker & takke var venn og kollega @ystein Roynesdal
for verdifulle bidrag til denne studien.
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