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Forord

Denne oppgaven skriver vi pa bakgrunn av var fotballinteresse. Vi har snakket om og veart
interessert i & finne ut hvorfor svenske og danske klubber far mye mer i salgssummer for
spillerne sine enn det norske klubber gjor. Da valgte vi & se n&ermere pa
organisasjonskapasitet til tre norske klubber for & se om det var noe der som var enten til
hinder eller nytte for & skulle fa maksimalt ut av en potensiell salgssum. Vi vil gjerne takke
de som har stilt til intervju og praksisstedene vdres som har vaert behjelpelige med a legge
til rette for at vi skal fa fullfert oppgaven. En stor takk sendes ogsé til veilederen vér fra
skolen som har hjulpet oss underveis med gode tips. Vi har hatt det goy med &
giennomfore undersgkelsen og etterpa skrevet oppgaven, dog utfordrende. Derfor haper vi
det er en oppgave noen kan fa utbytte av. Vi personlig har laert masse underveis, bade om

oss selv og temaet oppgaven dreier seg om.

Sted : Hurdal/Sarpsborg
Dato: 19.05.2022
Underskrift: Thobias Thon & Ola Sola



Sammendrag

I denne undersekelsen har vi undersekt hvordan organisasjonskapasiteten i norske,
profesjonelle fotballklubber kan vere til hinder eller nytte for & né prispotensialet der
spillere selges til storre klubber i utlandet. For & gjore det har vi intervjuet tre norske,

profesjonelle fotballklubber om deres organisasjonskapasitet.

Funnene er delt inn etter (Hall et, al. 2003) sin modell som viser til hvordan en
organisasjonskapasitet skal vare for best mulig nytte. Funnene véares ble delt inn i tre

hovedkategorier: Menneskelig ressurskapasitet, finansiell kapasitet og strukturell kapasitet.

Funnene vi kom frem til antydet samlet at det finnes sammenhenger mellom hvilket niva
klubben befinner seg pa og robustheten den besitter nar det kommer til menneskelig —
okonomisk og strukturell kapasitet. Klubbens bevisstgrad om egen situasjon og posisjon i
norsk og internasjonal fotball ser ogsd viktig ut for a ta gode vurderinger for en god
utvikling. Det vil ogsa ha noe & si pa hvordan mate klubbene héndterer spilleroverganger i

fremtiden, pa en best mulig mate.






1.0 Innledning

Bacheloroppgaven har vi skrevet som en avslutning pé studiet vi har gatt pa, Sport
management ved Hogskolen i Molde. Der har vi snart fullfert en tredrig studie som ser pa
mange forskjellige perspektiver innen idretten. Alt fra ekonomi, ledelse, organisering og
mange andre spennende og interessante fag som vi har fitt nytte av. Fotball har veert
idretten studiet har dreid seg mest om, og mange av fagene har vart vinklet inn mot
fotballen. Dette har passet fint bade for oss og for de fleste andre av klassekameratene
véres siden vi alle er svert fotballinteresserte. Na i det siste semesteret har vi vaert sdpass
heldig at vi begge er i utplassering mens vi skriver denne oppgaven. I henholdsvis NFF og
Fredrikstad FK. Dette er noe vi helt klart har kunne dratt nytte av under skrivingen. S&
med det sagt s& har vi gode forhold rundt oss til 4 fa til en bra sluttoppgave. Vi héper
denne oppgaven vil kunne vere interessant og leererikt for de som velger & lese den. Vi

héper ogsé pa og kunne se tilbake pd oppgaven med stolthet selv ogsa.

1.1 Valg avtema

Selv om pengestreammen rundt kjep og salg av spillere i Europeisk toppfotball lenge har
vert aktuell, ser det ut til at selve organiseringen og ledelsen rundt denne logistikken
varierer stort mellom klubber og ligaer. I tidligere oppgaver som omhandler norske forhold
loftes x og y fram som begrensninger nar det kommer til & maksimere utbyttet nar det
kommer til spillersalg til utland. Til sammenligning med f.eks. en del danske klubber. Med
det bakteppet lander temaet for denne oppgaven pa: Organisasjonskapasitet i norske
profesjonelle fotballklubber, og hvordan kapasiteten kan veere til nytte eller hinder for en
mulig pris ved en spillerovergang. For a studere dette, benytter vi Halls (et. Al, 2003) sin
teori om organisasjonskapasitet, som beskrives nermere i teoridelen. Alle norske klubber,
er selgende klubber. Altsa er de et steg pd veien ut videre i Europa. Og nér vi ser til
nabolandene véres, Sverige og Danmark, og da igjen kanskje spesielt Danmark ser vi at de
kan vise til mye hoyere salgstall enn norske klubber. Det vil naturligvis kunne ha sine
selvklare grunner, at danske klubber er storre og har prestert og vist seg ute i Europeiske
turneringer. Det er mye vi kunne valgt og se pa i norske klubber, og hva som kan vere en
grunn til salgspriser. Vi har valgt & se pa organisasjonskapasiteten i denne oppgaven. Fordi

vi foler det er en relevant sak for norske klubber og se pad om de har en god kapasitet innad



1 organisasjonen. Kanskje spesielt de som sitter og jobber med forhandlingene vil vaere
relevant og finne ut av hvordan kompetanse og kunnskap er fordelt der. S& med andre ord
vil vi si at dette er et aktuelt tema, og et viktig tema ikke minst for & se om
organisasjonskapasiteten kan vare en pavirkende kraft, enten positiv eller negativ for hva

norske klubber mulig kan fa for sine spillere.

1.2 Problemstilling

«Hvordan kan den interne organisasjonskapasiteten vaere til hinder eller nytte for at norske,
profesjonelle fotballklubber kan ta ut prispotensialet ved spillersalg til sterre klubber

utenlands?»

2.0 Litteratur og Teori

I dette kapitlet sa vil de omrddene som er med pé & danne et grunnlag for denne oppgaven
sin teoretiske ramme. Vi har som utgangspunkt for organisasjonskapasitet valgt Hall et. Al.
(2003) sin forstaelse av organisasjonskapasitet. Noen andre elementer vi ser pd som

relevante er ogsa nevnt for a veere med péd & bygge opp rundt teorien til Hall (2003).

2.1 Litteraturgjennomgang og kontekst

Dette kapitlet ensker vi & ga gjennom bakgrunnsinformasjon i form av kontekst. Vi vil
presentere tema med relevans for en spillerovergang. Med bruk av en
litteraturgjennomgang vil vi gi dere en bedre forstaelse for oppgaven og problemstillingen.
Funnene har vi funnet induktivt, og det blir presentert relevant litteratur for & vise
oppgavens kontekst. Dette kapitlet gar vi gjennom noe av det teoretiske rammeverket
knyttet til problemstillingen vér, hvilke temaer og litteratur vi har undersekt. Inngangen til
litteraturen er den grunnleggende historien til fotballen, spillerlogistikk, Jean-Marc

Bosman og kommersialisering av idretten, hvor vi blir introdusert til begrepet “hyper-



kommodifisering”. Leseren kan forvente seg en grundig gjennomgang av det teoretiske
rammeverket rundt organisasjonskapasitet og dens undergrupper. For & kunne prise en
fotballspiller er det viktig & sette seg inn i fotballhistorien og hvordan den har utviklet seg
fra & vaere et uorganisert ballspill til & bli en stor profesjonell industri med millioner av
penger i omlep. Prisen av spillere har skutt til vaeret de siste tidrene, vi ensker & se pa noen

av faktorene som har bidratt til profesjonaliseringen av idretten og prisen ved en overgang.

2.2 Fotballen sin begynnelse

Vi kan ikke si med sikkerhet si hvor spillet med den runde ballen begynte, men vi kan si at
Fotballen som vi kjenner til i dag utviklet seg i storst grad i England, pa slutten av 1800-
tallet. 1863 stiftet Engelskmennene sitt eget fotballforbund. Fra England kom den fotballen
vi kjenner til i dag. Det er her fotballen har sitt opphav, og i 1888 startet de den forste
fotballserien «The Football League», som er den organiseringen og spill-modellen vi
kjenner til 1 dag, dette spredte seg ogsa over verden. Pa 1900-tallet hadde England god
kontakt med Norge gjennom Industri, temmer og fiskevirksomheten i landet. Den
organiserte fotballen spredte seg fra England til Norge. 1885 ble Christiania footballclub
stiftet, og 7 ar senere kom det Norske fotballforbundet. (Ullestad, 2002).

Fotballen var preget av mye vold, med fa tydelige regler og uorganisert, forst nar det
engelske fotballforbundet kom i 1863 og Cambridge regelen ble benyttet var det at man
kunne begynne med organisering som fotballserien de dannet. De som var misforngyde
med regelendringen brot ut og dannet «The Rugby Union» i 1871.

I mellomkrigsérene blir fotballen stadig mer populer, dette forer til storre plass i media,
dagspresse, radio og sportsaviser. Fotballen og organiseringen vi kjenner til den dag i dag
har altsa retter helt tilbake til 1885, og er fortsatt under stadig utvikling. Men det har
tydelig blitt mer organisert og profesjonalisert, populer i form av pengene som har
kommet til klubbene (Lonsdale, 2002). I tillegg av ansettelser av trenere, spillere og

administrativt ansatte.



2.2.1 Bosman

Aret 1995 foregikk det en rettssak i EU-domstolen i Luxemburg. Fotballspilleren Jean-
Marc Bosman gikk til rettssak mot klubben som eide han, Jean-Marc vant i retten og
resultatet har endret fotballen for alltid (Berg, 2016). Bosman ble nektet en overgang til
Dunkerque fra RFC League, klubbene klarte a bli enige om en overgangssum for spilleren.
Kontrakten til Bosman med RFF Liege hadde gétt ut og den nye kontrakten han ble tilbudt
var darligere enn forrige. Da Dunkerque kom pa banen og tilbed han en bedre kontrakt
nektet RFC 4 slippe Bosman selv om han var kontraktsles. Han Ble deretter suspendert av
det belgiske fotballforbundet og gikk til retten fordi han mente at mente at ordningen stred
mot den frie bevegelsen av arbeidskraft, som er et grunnleggende prinsipp i EU
(Nettavisen, 2020). Dette forte til en 5 &r lang rettssak hvor Bosman til slutt gikk seirende
ut og kunne fastsld at profesjonelle fotballspillere har rett til & signere for en ny klubb nér
kontrakten deres gar ut, uten at den gamle klubben har krav pa noe som helst form for
kompensasjon (Dagsavisen, 2015). Dette er den storste revolusjonen i moderne fotballs
historie (Kjenner, 2015), slo fast at dannet ordnet Bosmanspiller for alle spillere pa
utgdende kontrakt.

I Norge ble dommen tatt imot med motstand fra klubbene, og Norges Fotballforbund
mente det kun gjaldt overganger internasjonalt. Gunnar Martin Kjenner, jurist og
fotballagent tok dette opp pa et informasjonsmete og fortalte at en slik prinsipiell dom ma
etterleves ogsd 1 Norge. Som fotballagent ble han beskyldt for & ga etter pengene (Kjenner,
2015). Takket veere Jean-Marc Bosman har fotballspillere bedre rettigheter, storre
innflytelse og kan forhandle seg frem til bedre avtaler. Dette forte til fri flyt av utenlandske
spillere pa tvers av landegrenser og gjorde at klubbene matte konkurrere med hverandre pa
helt andre méter. De métte endre strategi og spillere ble tilbud lengre og bedre kontrakter,
dette for & unnga at spillere forlot klubben vederlagsfritt etter kontrakten hadde lopt ut
(Aas, 2013).

Blant folgende Bosman dommen forte med seg var utdanningskompensasjonen. Mange
unge spillere med kontrakter ventet ut kontraktsperioden sin og gikk deretter gratis til en
annen klubb. FIFAs regler om utdanningskompensasjon sier at det krever kompensasjon
for utgifter til trening og utdanning som spilleren har fatt fra klubben. Ifolge FIFAs regler
om Utdanningskompensasjonen skal klubben spilleren har spilt for mellom 12 og 21 ar

belennes med en finansiell kompensasjon for investeringen klubben har gjort med utgifter



til opptrening og utdanning spilleren har fétt (FIFA 2001). Det er et tiltak for & belenne

utviklingen av unge spillere.

2.2.2 Profesjonalitet

Allerede rundt ferste verdenskrig kunne vi se enkelte fotballklubber organisert som sméa
bedrifter og aksjeselskap, her bestod ofte eierandelen til aksjene fra lokale personer. De var
opptatt med sin lokale tilherighet, og representere byen og dets innbyggere.
Kommersialiseringen som har truffet klubbene i England siden midten av 1990-tallet har
fort til en eksplosiv vekst blant klubbene. Amerikansk Investor John Henry og Russiske
oligarken Roman Abramovitsj, som er en av Russlands rikeste menn (Blakkisrud, 2020)
har tjent gode penger pa denne kommersialiseringen. Begge tilfeller har kommodifisering
av fotballen i England har fort til et stort gap mellom den «lokale fotballeny i England og
den nye moderne Kommodifiserte fotballen enda lenger fra hverandre, bdde sosialt og
politisk. (Walsh & Giulianotti, 2001 s.3). Dette skaper store forskjeller mellom de rike og
mindre klubbene i fotballsamfunnet, som gjor det toffere & konkurrere med store og rike

klubbene.

Fotballklubber blir bygget opp som smé-bedrifter, og forer til gkt profesjonalitet i alle
ledd. Moderne elitesport og veldig tydelig i fotball er profesjonaliseringen av spillerne.
Walsh og Giulianotti, 2001. s. 6) sier at Elitespillere er profesjonelle i den forstand at
deres inntekt fra banen er avledet gjennom deres offentlige identitet som idrettsutovere. 1
1960- tallet kom lovendringen som tillot & gi idrettsutevere profesjonelle kontrakter. Som
betyr at ikke lenger av avheng av en «vanlig» jobb vedsiden av idretten, de kunne
konsentrere fullt pa fotballen. Endringen har ogsa hevet det nivaet i fotballen betraktelig,
de har blitt bedre trent. Tempo er hayere, de spurter oftere og lengre. Ortoped Rocco
Monto (2016) sier at den storste endringen i fotballen de siste 25 arene har veert
vektleggingen av spillernes fysiske kapasitet og evne. Og at de mest tekniske og vellykkede

spillere pa 1950- og 60 -tallet visner sammenlignet med dagens utovere.

Patrick Berg spiller for den Norske fotballklubben Bode Glimt, han kan fortelle i intervju
med tv2 at mye av suksessen handler om den fysiske treningen. De trener hoyintensitet,
knallharde krav til trening og kosthold. Han nevner ogsa en maskin som maler fettprosent,

som brukes pa spillerne. Til Sammenligning ble Runar Berg spurt (onkelen til Patrick, og



tidligere fotballspiller) om hvordan treningshverdagen for han sa ut nér han selv var aktiv
spiller. «profesjonaliteten hos dagens spillere er milevis foran det vi drev med, kulturen og
livstilen er forandret. Patrick han gdr hjem etter kamp for restitusjon, vi gikk ikke hjem, og
gar fortsatt ikke hjem etter kamp na i dag» (Patrick Berg & Runar Berg, 2020).

2.2.3 Idretten blir kommersialisert

1991 tillot Norges fotballforbund profesjonell fotball i Norge. For norske fotballklubber
betydde dette at klubbene kunne signere profesjonelle kontrakter og betale spillere i form
av lenninger for a representere klubben deres, for spillere betydde dette at de kunne leve
av fotballen og dyrke idretten enda mer (Gokseyr 2008). Denne utviklingen bidro til & eke
populariteten til fotballen og med profesjonelle utevere kom ogséd ekt pengestrom fra tv-
rettigheter, radio, tilskuere, draktsalg og media forte med seg at fotballen ble
profesjonalisert. Profesjonalisering innebarer blant annet en rasjonell organisering og dette
krever igjen omfattende ekonomiske ressurser. S gjennom lukrative tv-avtaler, media og
tilskuere kommer kommersialiseringen inn (Peterson, 2002). Dette involverte mer penger
til fotballen, og toppet seg blant annet i 2005, da betalte Tv2 hele 1 milliard for
rettighetene til & sende den norske eliteserien pd sine kanaler (VG, 2005). Da folger et
behov for profesjonalisering. P4 1980-tallet begynte man 4 betale for kompetanse, behovet
for penger okte, og sammen med profesjonaliseringen kom kommersialiseringen (Gokseyr
& Olstad, 2002).

Denne gkte kapitalen til fotballen og organiseringen som tidligere besto av frivillige og
amaterer ble bedre organisert, og forte til at organiseringen ligner pa naringslivet. Blant
annet kan vi se Norske klubber som bruker dualmodellen, som er et samarbeid med
aksjeselskaper (Rayrvik 2017). Den frivillige organiseringen av fotballen meter
utfordringer i mote med organiseringer som ligner det vi ser i n@ringslivet. Konkurransen
mellom klubbene forer med seg om stadig bedre prestasjoner. Det er ikke sikkert at
frivillige har den tiden eller kunnskapen til & mete de stadig ekende kravene

(Gammelseter, 2016).



2.2.4 Kommodifisering og Hyperkommodifisering

Litteraturen om kommodifisering (commodification pd Engelsk) varierer 1 bruken.
Begrepet Kommodifisering er et produkt som besitter bade bruksverdi og handelsverdi,
(Walsh og Giulianotti, 2001, s 2). Elizabeth Anderson (1993) hevder at en vare blir
kommodifisert nar den blir kjopt eller solgt, eller blir gitt en «prislapp». Fotballen vil en
«commodity» ha verdi som byttbart objekt (Walsh & Giulianotti, 2001) Kommodifisering
kan forklares med at man tilegner produktet eller en aktivitet flere og bedre egenskaper for
a oke verdien og gjere det mer selgende. Norsk fotball har blitt kommodifisert, eller en kan
gé sa langt og si at fotballspiller er et produkt eller vare man kan kjope eller selge. Fra
spilleren kommer til klubben blir han bearbeidet av trenere, fysiske trenere, og
markedsfort, det er pagdende prosessen & utvikle spilleren til et bedre produkt man kan
selge videre. utviklingen av produktet skjer over tid gjennom stadig produktutvikling
(Anderson, 1993). Selv om fotballspillere er pa langt sittende kontrakter med en klubb far
de en «prislapp» og i noen tilfeller en klausul. Prislappen pa en spiller bestemme av en
rekke faktorer, spilleren fysiske forutsetninger, fart, styrke, alder, gener og
tidligere/fremtidige skader. Tidligere spillererfaring. Hvilket niva spilleren spiller pa.

bestemmer.

Walsh og Giulianotti viser til den eksplosive okningen i fotballen med uttrykket
«hyperkommodifisering». Med hyperkommodifisering sikter han bredt til alle prosessene
rundt «ikkespill aspektery ved idretten, som salg av supporterutstyr, turisme, medieavtaler,
fjernsyns- og stadionreklame (Fossoy, Moe og Fretland, 2017) Fagtermen «hyper-
kommodifisering» er altsa hele spekteret av aktorer og objekt i fotballen. (Walsh &
Giulianotti, 2001). Fotballen har blitt den mest globale og kommodifiserte idretten av alle
(Giulianotti og Robertson, 2004) Litteraturen i kursiv er hentet fra min tidligere besvarelse
om emnet. hjemmeeksamen IDR501, ved hegskolen i Molde. Fra faget Idrettens

organisering og ledelse II, kandidatnummer: 1



2.3 Strategi og spillerlogistikk

Hvilken strategi som klubbene skal benytte er opp til hver enkelt klubb, men det er ingen
enkel oppgave. Strategien varierer som folge av sterrelsen og kapasiteten til
organisasjonen, gkonomi, menneskelige ressurser, struktur og lokasjon er ogsé ytre og
indre faktorer som ma tas hensyn til. Ifelge Herskedal (2017) m& malsetningene for hver
klubb tilpasses ut ifra hva som er realistisk, og hver klubb finne og godta sin plass i fotball
hierarkiet for a lage en god strategi som de kan folge. Det finnes utfordringer og
begrensinger i Norge og sammenlignet med Europa, spillerutvikling og salg av spillere er
det klubber prover og tilpasse sine strategier etter.

Henry Mintzberg (2001) forfatter og professor innenfor organisasjon og ledelse, utviklet 5
definisjoner av strategi (5Ps); plan, ploy, pattern, position, og perspective. Disse utviklet
han for 4 hjelpe andre med & konstruere en god strategi. Plan er den opprinnelige planen,
med retningslinjene for hvordan en situasjon kan héndteres i fremtiden. planen skal ligge i
forkant av hendelsene. Ifolge Mintzberg er Ploy organisasjonen evne til & skaffe overtaket,
ved & forstyrre eller pavirke konkurrenten til fordel for egen organisasjon. Pattern er den
realiserte strategien hvor handlingsmensteret blir anvendt, planen blir da pavirket av de
urealiserte strategiene. Position og Perspective. Gilmore, (2009) sier det at utviklingen av
en strategi er identifisert til 4 bygge en kjerne med mennesker av riktig utdanning og
kompetanse. Nar strategien fungerer gjentatte ganger blir det antatt at en slik strategi
fungerer, og det blir ikke stilt spersmal som gjelder strategien (Schein 1998).

Long-term strategies in football clubs often include talent identification, youth
development, buying and selling players, and media and public relation activities
(Morrow, 2014) s 28. Klubbene utvikler ofte unge talenter til gode spillere, men meter
utfordring nar sterre klubber ensker & kjope spilleren. Mindre klubber blir presset til &
selge talentene videre, den ekonomiske gevinsten og spillerens egne interesser klarer ikke
mindre klubber beholde spilleren, de har ikke kapasiteten til & beholde talentene lenge nok.
Klubbene risikerer & selge klubb utviklede spillere for tidlig, for man far optimalisert
salgspotensialet (Norsk toppfotball, 2019) Selger man spilleren for tidlig er det ogsé en
risiko at kvaliteten i troppen synker, men forventningene knyttet til resultatet forblir det
samme (herskedal 2017). En tendens vi ser at norske utviklingsklubber selger sine talenter
for tidlig til konkurrerende ligaer som den danske og svenske. Onsker vi & klatre pa
UEFAs liga ranking som er mélet til eliteserien blir det vanskelig nér vi konkurrerer mot

nettopp Danmark og Sverige. (Norsk Toppfotball, 2019) For vi er i direkte konkurranse



mot Danmark og Svergie. Ser enn pd Mintzberg sin Ploy strategi kan det hende at Sverige
og Danmark har kommet oss i forkjepet.

Men pé en annen side som Gilmore (2009) sier klarer man & bygge en dyktig kjerne med
rett kompetanse og utdanning til & lage rett strategi. Med utviklingen til spillere og dyktig
oppfelging er det mulig for klubber og lag a tjene millioner pa spillersalg. Et godt apparat
rundt speiding, spillerutvikling, og omforent tanke rundt spillerlogistikk skal omhandle,
kan et formélstjenlig fundament bygges. Akademi klassifiseringen fra 2019 sammenlignet
Norge med andre land i Europa, og konstaterte at vi ikke utviklet gode nok spillere. Men
aldersbestemte landslag har aldri presentert bedre, i tillegg kunne UEFA konstatere at
Norge sine G17 og G19 samlet hadde mest fremgang i Europa (Norsk toppfotball, 2019).

Selv om dette ikke er en oppgave som setter sgkelys pa gkonomi, er det likevel noen
aspekter vi tar med oss uten & fordype oss i skonomifeltet/finansverdenen. Funnene er
basert pa noen observasjoner og antakelser om logistikken til fotballspillere. Apningen av
det internasjonale spillermarkedet har satt Norges talentfulle spillere pd bakerste rad, og
erfarne spillere har blitt «erstattet» med spillere pad samme niva. Dette har gitt et svakere
landslag og lavere markedsverdi med tanke pé interesse for norske spillere. Denne

looping-effekten er vist under i Figur 1 (Gammelsater & Ohr, 2002).



Norske spilleres
markedsverdi

Klubbenes Landslagenes
transfergkonomi prestasjoner

Norske Talentutvikling/
spillerlgnninger egenrekruttering

Importen av

spillere

-

Figur I Gammelsater & Ohr (2002, 5. 77)

Figur 1 og tilherende forutsetninger presentert ovenfor tyder pa at norsk fotball er et
okosystem, og hvis balansen i systemet forstyrres, vil det skade seg selv. Nar
markedsverdien til norske spillere eker, vil klubbens overgangsekonomi bli bedre.
Gammelsater og Ohr (2002) spurte da om norske klubber igjen kunne prove a hente inn
spillere fra andre land med lavere lonn enn Norge, pa bekostning av norske talenter.
Fotballtalentet blir ikke bedre av redusert spilletid, snarer tvert imot. (Gammelsater &

Ohr, 2006). Slik har det ogsa veert nylig (Johannessen, 2013).

2.4 Teoretisk rammeverk og modell

Organisasjonskapasitet defineres som en organisasjons kapasitet til & plassere ressursene
som er tilgjengelig til 4 utove en oppgave eller forbedre seg (Amit og Schoemaker, 1993;
Grant, 1991; Teece et al., 1997). Helfat og Peteraf (2003) definerer organisasjonskapasitet

som evnen til en organisasjon til og utfere oppgaver, ved a bruke organisasjonens
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ressurser, for 4 oppna et bestemt sluttresultat. Organisasjonskapasitet er viktig for en

organisasjons mulighet til & effektivt lase et problem i organisasjonen (Dosi et al., 2000).

Det er flere definisjoner om hva organisasjonskapasitet gar ut pa. Det vi kan trekke en rod
trad igjennom er det at det handler om organisasjonens evne til & utfere oppgave, endre
seg, eller forbedre seg. Organisasjonskapasitet vil vaere relevant a trekke inn for en
fotballklubb. Da vil de mest relevante sidene av organisasjonskapasiteten vaere den
okonomiske, menneskelige, derav kompetanse og strukturelle ressurser internt i
organisasjonen. Overfort til var problemstilling, vil organisasjonskapasitet bety hvordan
man best mulig kan bruke tilgjengelige ressurser en organisasjon (klubb) har for 4 fa

gjennomfort salg med god avkastning.

Teorien vi har valgt 4 bygge denne oppgaven rundt er organisasjonskapasitet
undersokelsen gjort av (Hall et al. 2003) p4 hvilke utfordringer non-profitt og frivillige
organisasjoner i Canada meter pa. Selv om undersgkelsen vi henter teorien fra handler om
non-profitt og frivillige organisasjoner og var undersekelse handler om profitt-
organisasjoner (norske profesjonelle klubber), foler vi at det er relevant teori og mye som
kan hentes og brukes derifra innen organisasjonskapasitet. I folge (Hall et al. (2003) kan en
organisasjon ha mange kapasiteter, og alle er viktige. Organisasjonskapasitet inndeles i tre
typer ressurser som pavirker potensialet for maloppnéelse, nemlig de ekonomiske (1),
menneskelige (2) og strukturelle (3), Selv om den ekonomiske settes forst her, er det
menneskelige ressursene som utgjor kjernen i modellen (se figur 1). De strukturelle
dimensjonene er videre inndelt i a) relasjoner og nettverk, b) infrastruktur og prosesser og
c¢) planlegging og utvikling. Samtlige dimensjoner presenteres nermere nedenfor.
1. Okonomisk kapasitet
2. Menneskelige ressurser
3. Strukturelle kapasitet
- Relasjoner og nettverk
- Infrastruktur og prosesser

- Planlegging og utvikling
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(Figur 2) (Organisasjonskapasitet Hall, et al. 2003)

2.5 Okonomisk kapasitet

Den gkonomiske kapasiteten omhandler evnen til 4 utvikle og plassere ekonomisk kapital.
Det kan vare inntekter, utgifter, eiendeler og forskjellige forpliktelser en matte ha i en
organisasjon (Hall et al. (2003). Skal vi knytte dette opp mot hvordan en klubb opptrer og
behandler en spillerovergang, sd vil det si hvilken skonomisk kapasitet klubbene velger og
avsette til de forskjellige punktene. Og at alt det til sammen kan vare med & forme hva en
klubb mener er en god nok overgangssum for en viss spiller. Inntekter og utgifter skal ga
opp 1 opp, helst i pluss sa alt det her er faktorer som spiller inn.

Det er viktig at skonomien er «sunn» i en organisasjon for at den skal kunne overleve.
Sann er det ogsa for klubbene. Mange vil sikkert sparre seg om gkonomien er et
«problem» i klubbene na etter korona-pandemien. Regnskapstallene til Eliteserie- og
OBOS-ligaklubbene viste faktisk til et inntektsbortfall pd 330 millioner fra 2019 til 2020
(NFF, 2021). Dette er jo veldig relevant for nettopp en f.eks. spillerovergang. Hvis
okonomien i en klubb er svak, s& ser man seg kanskje nedt til & selge en spiller for den
forste summen man far. Kanskje man ikke tor & komme med et motbud fordi man er redd
for & ikke fa solgt spilleren i det hele tatt. Og man ser ofte at klubbene «regner» med

spillersalg i sine budsjetter og at det kan bli trebbel uten & {4 solgt spillere for & dekke
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utgifter. «Uten det (videresalg av spillere) hadde vi veert i kjempetrebbel. Ingen tvil» sa
daglig leder 1 Valerenga Erik Espeseth til Aftenposten under korona pandemien
(Aftenposten, 2020). Sa& norske klubber er helt avhengig av spillersalg for 4 ha en.
Berekraftig klubbekonomi.

Konkurranse fra andre klubber forteller ogsa om som en ekonomisk «utfordring» for
organisasjoner (Hall et. A12003). Konkurranse er noe som oppstar nar flere gkonomiske
akterer (klubber i denne situasjonen) ensker det samme, og oppna samme méal (SNL.no).
Og den situasjonen finner man jo helt klart i Eliteserien. Her har man 16 klubber som alle
onsker & signere de beste spillerne, vinne flest mulig kamper, og fa til de beste salgene.
Selvfolgelig er forutsetningene for klubbene forskjellige, ettersom at de alle operer med
forskjellige budsjetter. Men prinsippet kan brukes. Derfor er skonomisk kapasitet et
veldig viktig grunnlag for at en organisasjon skal lykkes. Den ekonomiske kapasiteten er
ogsé en grunnmur for at man skal kunne ansette dyktige folk (menneskelige ressurser)
fordi hvis man har gkonomien pa stell vil det vere lettere & kunne ansette gode og dyktige

folk (Hall et. A12003).

2.6 Menneskelige ressurser

Menneskelige ressurser gar mer pé kapasitet og kompetanse vi har innad i en organisasjon
til & bruke. Det gir da ut pd om man har ferdighetene man trenger for 4 kunne utfere en
oppgave pa en bra méte. Og hvordan man delegerer kunnskapen som er i organisasjonen.
Opp mot vir sammenheng, vil menneskene som jobber med overgangsprosesser vare
spesielt relevante. Det & ha de «riktige» menneskene i rollene sine kan ha mye og si nar det
kommer til en sluttpris for en overgang. Menneskelige ressurser blir, i folge (Hall et al.
2003) sett pd som det viktigste elementet som kan fore til utvikling av de andre kapasitet
kategoriene. Som de videre forteller s& kreves kompetanse innen finans og ekonomi for &
vedlikeholde barekraften i den ekonomiske kapasiteten. Ogsa planlegging og utvikling
krever kompetanse innen lederskap og strategi (Hall et al. 2003). Og begge disse
eksemplene viser hvor viktig det er med menneskelige gode ressurser i en organisasjon.
Det viser hvor viktig den enkeltes kunnskap kan vaere innad i en organisasjon. Man er nodt
til & skape et sunt arbeidsmiljo for & prestere sammen 1 sine oppgaver. For & vere

produktiv sd er samarbeid og teambygging viktige elementer (Spurkeland 2013).
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Det er ikke noe som er gjort i lopet av natten, men over tid sd vil man kunne se resultater
pa bedre samarbeid i en gruppe og at man er nermere hverandre i form for at man har en
storre kjennskap til personen pa nabokontoret. Da kan begynne & hoste resultater av
samarbeidet og teambyggingen ved at man er blitt mer produktiv. Som (Spurkeland, 2013)
sier, s vil hver dag for lederen vare en mulighet til & bygge tillit gjennom god
demmekraft og @rlighet. Greier man det sé vil kapasiteten i de menneskelige ressursene
veaere veldig god. Fordi som nevnt tidligere er det den viktigste kapasiteten 1 folge (Hall et.
Al 2003) for at en organisasjon skal funke bra dem menneskelige ressursene man har
tilgjengelig 1 organisasjonen. Grunnen til at vi mener dette er relevant for
organisasjonskapasitet er av den grunn at hvis kompetanse, ferdigheter osv. skal funke bra
1 en organisasjon, og ikke minst utvikle seg, sd vil det & kunne samarbeide og bygge
relasjoner vere viktig. Relasjonell ledelse vil jo da vaere ledelsesmetoden brukt i
organisasjonen for a 3 til dette. Det forutsetter at de ansatte er glade i & jobbe sammen og
at de trives med a lere av hverandre, ved observasjon, etterligning og samhandling
(Spurkeland 2013). Hall et al. (2003) kom frem til at det viste seg for organisasjoner som
sa en sosial eller skonomisk endring, slet mer med & beholde folk i organisasjonen, ogsé

viktige medlemmer.

Det kom ogsa frem at det var vrient & skulle ansette de riktige personene som hadde den
«perfekte» mix av ferdigheter som skulle til for & fa til en effektiv styring. Dette kan
handle om at gkonomien ikke er god nok sé det er vanskelig og skulle betalte en
konkurransedyktig lonn til de ansatte. Og da blir det med en gang vanskelig hvis man ikke
har muligheten til & ansette de riktige personene. Der kan man jo sperre seg om det er den
okonomiske kapasiteten som gjor at man ikke kan fa ansatt de riktige menneskene til
jobben. Som da igjen gir folger til de menneskelige ressursene og kapasiteten der, fordi da
vil jo kompetansen og kunnskapen vare lavere der enn det den burde/kunne vart. Hall et.
Al (2003) fant ut at en bedre tilgang til en mer stabil gkonomi ville hjulpet non profitt og
de frivillige organisasjonene til 4 vaere bedre rustet for & utvikle deres menneskelige
ressurser kapasitet, og ved a gjore det, kunne mange problemer lgses ved a innfere en mer
langsiktig organisasjons utviklingsplan. Dette tror vi ogsa vil vere svert relevant for
klubbene i Eliteserien. @konomien setter en liten stopper for mulighetene til & bedre den
kapasiteten de ansatte er innenfor. Ikke alle lag har noen som tar seg av en enkelt oppgave
og har svaert hoy kompetanse der. Mange lag har jo ansatte som tar seg av flere oppgaver

pa tvers av det som er deres spesialkompetanse. Det & hele tiden ha en utvikling av
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kompetanse er en nedvendighet for organisasjoner eller virksomheter som vil vere
konkurransedyktig (Salas & Cannon-Bowers, 2001). Sa det er helt klart ikke heldig hvis
det hindres i & vaere mulig. Dette vil jo vere et eksempel pd hvordan org. kapasiteten kan
veare til hinder for og oppné en mulig pris ved en spillerovergang, derfor veldig relevant til
vér problemstilling. Hvis en person som ikke har en erfaring, utdanning eller noe relevans
til f.eks. forhandlinger skal vaere den som skal ta seg av den type ting, s er muligheten der
for at det ikke blir sé vellykket som det kunne veert hvis det var en med spesialkompetanse

som tok seg av det.

2.7 Strukturell kapasitet

Den siste av de tre sentrale faktorene som pévirker organisasjonskapasitet er strukturell
kapasitet. Den bestar av tre underkategorier, som skal kort forklares under, hentet fra (Hall
et al. 2003).

Relasjoner og nettverk: Evnen til & utnytte relasjonen med kunder og medlemmer, partnere
som har en viktig rolle i organisasjonen osv.

Infrastruktur og prosesser: Evnen til & bruke og stole pé infrastrukturen, prosesser man har
i organisasjonen. Kan eksempelvis vaere databaser, manualer, regler og prosedyrer.
Planlegging og utvikling: Evnen til & utvikle og ta i bruk en strategiplan for
organisasjonen, regler osv.

Det var aller mest under planlegging og utvikling Hall et. Al (2003) fant ut at det ble meott
pa mest utfordringer for organisasjoner. Problemer med infrastrukturen og nettverk ble
mindre nevnt. Relasjoner og nettverk var omradet der det ble mett pa minst utfordringer,
men det var fordi organisasjonen var ikke veldig aktive pa den fronten. Opp mot var
problemstilling vil det nok kunne sammenlignes litt, at dette kan vare utfordringer for
norske klubber ogsa. Derav sa er relasjoner og nettverk ekstremt viktig nir det kommer til
en klubbhverdag hvor det skal selges og kjope spillere. Da er et godt nettverk veldig bra.
Her dukker ogsé det og knytte relasjoner til andre opp. Baumeister & Leary (1995) hevder
at en relasjon kan kjennetegnes ved at vi har et band til andre mennesker. Vi tar vare pa
hverandre, og folelsen vi har av a here til i et miljo eller samfunn som vi befinner oss 1i.

Hall et. Al (2003) fant ut at mange av problemene som organisasjonene stotte pa, skjedde
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pa grunn av at de ikke fikk stette i form av kapital i det lange lop. Det var ofte for prosjekt,
og en investering med en liten tidsramme pd. Det igjen skader muligheten til 4 legge en
strategisk plan, fordi man er usikker p4 om man far den gkonomiske stotten fra en investor
eller lignende. Derfor tor man ikke planlegge langt frem i tid, fordi man vet ikke hvor mye
man kan planlegge for stotten er slutt. Det & ha en usikkerhet om hvor lenge, hvor mye
man far i stette er ikke bra for organisasjonen og kan i verste fall gjore at organisasjonen

ma endre kurs, sette nye mal osv. fordi de ikke kan lene seg pa stotten de for har fatt.

Hall et. Al (2003) kom videre frem til at problemer med finansieringen gjor det
vanskeligere for organisasjonen og ansette folk med de riktige ferdighetene og erfaringen
som trengs for & bygge en solid organisasjon med en sterk infrastruktur. Mangel pé
finansiell stotte adelegger ogséd organisasjonens mulighet for & bygge videre pa strukturell
kapasitet, eksempelvis informasjonssystemer, samarbeidsnettverk, og regelverksutvikling.
Ser man pa dette problemet ved eliteserieklubber vil det kanskje ikke vare like «alvorligy.
Der har man ofte kontrakter som binder evt. investorer og lignende for en lengre periode.
Da far man med en gang mye mer trygghet pa at man kan legge en stabil 5-arsplan for

eksempel fordi man vet at man har stette til det 1 lopet av alle arene.

3.0 Metode

I dette kapitlet skal vi gd gjennom valg av metode. Denne oppgaven handler om hvordan
organisasjonskapasiteten til norske, profesjonelle fotballklubber, er til hinder eller nytte for
a fa maks potensial pris ut av en spillerovergang til utlandet. For & fa nedvendig dybde i
svarene landet vi pa at en kvalitativ tiln@erming var best egnet. Kvalitativ data er en
undersekelse hvor ordene er med pa 4 formidle meningen ifelge (Jacobsen, 2015).
Informanter fra tre norske toppklubber deltok i undersekelsen. Ved & velge ut i klubber sd
har vi muligheten til & gjennomfere en grundigere undersokelse. I tillegg til det s& hadde vi
fatt store problemer med & skulle fullfore enn oppgave pa den sterrelsen den ville blitt om
vi skulle ha intervjuet alle profesjonelle klubbene i Norge. Da kunne vi ikke hatt en
kvalitativ undersekelse. Vi mener ogsé at en kvalitativ undersegkelse dekker dette omradet

bedre enn hva en kvantitativ undersekelse ville gjort.

16



3.1 Utvalg

Vi fant fort ut av at det var klubber i Eliteserien og Obos ligaen som ville vere relevante
for oss og intervjue. Kanskje aller mest Eliteserien siden de har flere salg av spillere til
utlandet, og for en hgyere sum enn spillerne i Obos ligaen gar for som oftest. Sa med det
utgangspunktet ble utvalget vart ganske klart. Sa det ble en obosligaklubb og to
eliteserieklubber som formet vért utvalg. Personene som vi intervjuet, innehar relevante
stillinger som deltar i salgsprosesser i klubbene sine. Under kommer det en kort

gjennomgang av hver respondent.

Sesong 2021 Niva, plassering | Budsjett Solgte Spillersalg Ansatte
Styrkeforhold | billetter Utland

Klubb 2 Eliteserien, Over 100 5/5 Over 40 Over 25
ovre halvdel millioner millioner

Klubb 3 Eliteserien, Over 60 4/5 Over 40 Over 25
Midtsjiktet millioner millioner

Klubb 1 Obos, Dvre Over 30 3/5 Under 10 Over 12
halvdel millioner millioner

(Figur 3) (Lagd selv)

3.2 Presentasjon av klubber og respondenter

Ettersom intervjuene ble gjort anonymt har vi valgt og gi klubbene kallenavn for & kunne
skille de fra hverandre i resultatdel og diskusjon. Vi har valgt & nummere klubbene,
henholdsvis klubb 1, klubb 2 og klubb 3. Vi har valgt & anonymisere klubbene pa
bakgrunn av forespersel fra et intervjuobjekt og vi tror at vi fir arligere svar fra klubbene

hvis de er anonyme. Anonymisering har ogsa vert en forutsetning bade i godkjennelsen av
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prosjektet (NSD) og i kommunikasjonen med intervjuobjektene i forkant av

datainnsamlingen.

3.2.1 Tabellnummer og tekst

Som vi ser av tabellen klubb 2 og 3 har gjennom de siste 10 &rene levert ganske stabile
resultater i eliteserien. Klubb 2 kan vise til plasseringen helt gverst, og klubb 3 kan vise til
noe mer varierende resultater. Klubb 1 har vaert mer ustabil siste 10 arene, de har bade
veert 1 Eliteserien og OBOS-ligaen, hvor de befinner seg na. Ser vi pa starten av sesongen
for 2022 som er da vi intervjuet klubbene, kan vi méle styrkeforholdet mellom klubbene ut
ifra noen punkter. Nér det kommer til budsjett kan klubb 3 vise til nesten dobbelt sé stort
budsjett som Klubb 1. Klubb 2 kan vise til nesten dobbelt sé stort som Klubb 3. Tabellen
over viser illustrert styrkeforholdet mellom de ulike klubbene i form av budsjett og solgte
billetter (merk; solgte billetter ikke faktiske tilskuertall). Ser vi pa faktiske tilskuertall er

lagene forholdsvis like.

3.2.2 Klubb 1

Klubb 1 er en stor klubb i OBOS-ligaen, og de er bedre bemannet enn de fleste andre
klubber pa samme niva. Klubben kan vise til flere cup gull og seriemesterskap gjennom
fotballhistorien, og er i norsk malestokk & regne som en storklubb. A-laget har de siste 10-
arene slitt med sportslige resultater, og interne problemer innad i klubben. De siste arene
peker resultatene og utviklingen en positiv retning. Blant annet har klubben solgt flere
spillere til storre klubber ute i Europa, som kan vaere ekonomisk gunstig. Vi har fatt
intervjuet Sportsjefen og daglig leder i klubben, som har ansvaret for overganger og
spillerlogistikk.

Sportsjefen har selv bakgrunn som fotballspiller pa toppfotball niva i Norge, hvor han har
spilt i forholdsvis eliteserien og OBOS-ligaen. Etter at laget hans rykket ned fra eliteserien

trappet han ned med fotballen og prioriterte jobben ved siden som leder i et reklamefirma.
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Han har ingen relevant utdanning, men en sportslig bakgrunn og ledererfaring fra jobben.
Han fortsatte & spille fotball pa nivd 3 i Norge og mens han spilte der ble han tilbudt rollen

som ny daglig leder. Det var pd en méte inngangen til stillingen han har i dag.

3.2.3 Klubb 2

Vi intervjuet Sportsjefen/sportsdirektoren. Klubb 2 er i Norsk sammenheng en stor klubb,
og de kan vise til plasseringer helt i toppen av Eliteserien de siste drene. Samtidig har de
en lang og stolt historie, med flere seriemesterskap og cupgull og vise til. De har ogsa til
tider gjort det godt i Europa.

Sportssjefen 1 Klubb 2 har bakgrunn som fotballspiller og har spilt pd everste nivéa i Norge
over flere r. Han fikk ogsa noen sesonger i 1. divisjon og 2. divisjon i Norge, for han ga
seg som fotballspiller. I tillegg til den «sportslige» bakgrunnen som spiller og trener har
han en gkonomiutdanning og jobbet flere ar i bank etter den sportslige karrieren, han var

ogsa en del av klubbens hovedstyre flere ar.

3.2.4 Klubb 3

Klubb 3 er en som de siste drene som har variert noe 1 prestasjon pa eliteserie niva. De har
variert fra & kjempe om medaljer, til & unnga nedrykk fra Eliteserien. Klubb 3 kan vise til
godt spill utenfor Norge. Etter godt spill i Europa ble flere spillere solgt som forte til store
pengesummer inn fra deltakelse og sponsormidler, samt spillersalg. Klubben har alltid hatt
en filosofi & utvikle spillere for deretter a selge de videre, samt ha en sunn klubbdrift. De
ser pa seg selv som en selgende klubb, med fokus pa sunn klubbdrift og forsvarlige
lonninger.

Intervjuobjektet har ingen sportslig bakgrunn, men tatt en akademisk utdannelse. Han har
tatt en bachelorgrad innenfor idrett og ledelse. Han matte selv gi seg tidlig med 4 spille
fotball grunnet skader i ung alder, men har alltid hatt et enske om & jobbe med idrett og
fotball. I dag har han to forskjellige roller i klubben, spillerlogistikk ansvarlig med
utviklingsavdelingen og A-laget. Han kan beskrive seg selv som et bindeledd mellom

utviklingssjefen og sportsjefen i klubben.
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3.2.5 Datainnsamling

Dataen ble hentet inn via intervju over zoom med de aktuelle personene. Intervju over
Zoom gir oss muligheten til & na ut til de riktige personene, pa en enklere mate. Ettersom
vi kan foreta intervjuene over internett, og derfor ikke vare last til distanser og reise. Vi
har utarbeidet en intervjuguide som har vart utgangspunktet for spersmalene vi har stilt.
Guiden er utviklet pd bakgrunn av problemfelt, kontekst, teorigrunnlag og
litteraturgjennomgang. Det tar for seg de tre hovedfaktorene; menneskelig ressurskapasitet,
finansiell kapasitet og strukturell kapasitet. Forst s ville vi at informantenes bakgrunn
skulle belyses, dette er for 4 se om det er noen sammenheng med hvilke personer som
sitter 1 disse stillingene og om de har noen lik bakgrunn/erfaring/utdannelse. Det er en
kortere seanse vi hadde i starten av intervjuet bare for a fa det kartlagt. Etter det sa vil vi
komme til hoveddelen, der vi gir gjennom klubbens bruk og handtering av ressurser, bade
ansatte og ekonomiske, og hvordan klubben drives basert hovedsakelig pd omrddet med
overganger. Avslutningsvis vil vi g gjennom hva informantene mente de enten var gode
pa i dag, samt hva som kunne bli bedre i fremtiden nar det kom til hndtering av
overganger. Vi har gjort dette for & f4 et mer ryddig opplegg. Dette har alle
intervjuobjektene svart pd. Det som ble skrevet om i kapittel 2, angdende
organisasjonskapasitet, har vi hentet fra en undersekelse gjort av Hall et. Al, (2003), og
hans teori om temaet. Innholdet vi har i litteraturgjennomgangen er hentet fra relevant

kontekst, artikler og teori.

De funnene vi har gjort underveis i oppgaven var, som du kan lese om i neste kapittel som
omhandler resultat, er innhentet fra vére intervju med de respektive klubbene vi har
snakket med. Som nevnt tidligere s ble det samme sporreskjemaet brukt i alle vare
samtaler med de forskjellige klubbene. Vi har ogsé lest en del pé nett for & finne
interessante temaer og ta opp med klubbene, og som et hjelpemiddel til og utforme
spersmalene vi endte opp med. Da er det forst og fremst hva som kan vere til hinder for
problemstillingen vér vi har lest litt om og prevd & vinkle noen av spersmalene vare opp
mot det for & se om det er aktuelle «problemer» for de klubbene vi har snakket med. Selv
om sperreskjemaet vi har brukt er likt for alle s er det ikke et «standard»-skjema hvor
man krysser av for et svar eller lignende. Vi har fatt utfyllende svar fra hver enkelt klubb,
noe som gjor det til en kvalitativ undersekelse. Ved a bruke det for vi mye mer innsikt i

klubben, som er veldig behjelpelig for at vi skal kunne fa et godt svar pd problemstillingen
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vér. Det kunne vaert mulig og gjennomfert dette som en kvantitativ undersekelse ogsa,
men da tror vi ikke at man hadde fatt et like fyldig grunnlag for & trekke en konklusjon

senere.

3.2.6 Bearbeiding av datamateriale

Vi brukte en kvalitativ undersegkelse, noe som gjorde at vi endte opp med en hel del
materiale & bearbeide. Vi gjorde som nevnt tidligere, intervju over Zoom. Fer intervjuet
startet forherte vi oss med deltakerne om det var greit at vi tok opp intervjuet, og det var
det. S& da satt vi igjen med ca. to og en halv til tre timer med videoopptak og bearbeide. Sa
da maétte vi transkribere, for 4 f4 muligheten til & analysere materialet. Det handler enkelt
og greit om a gjore lydopptak om til skrift. Vi brukte mye tid pé & fa det sa riktig og
neyaktig som mulig. Et av grepene vi gjorde for & vaere mest mulig noyaktig var og here
setninger om og om igjen helt til vi var sikre pd hva som ble sagt for og fé transkriberingen
mest mulig noyaktig. Det er helt essensielt at vi fikk med oss hva som ble sagt for det gjor

at vi har forutsetninger for 4 tolke det de fortalte oss.

Vi skal benytte oss av tematisk analyse av resultatene vdre. Tematisk analyse er en
grunnleggende form for analyse, som ikke er bundet til et bestemt teoretisk rammeverk.
Man kan derfor analysere hendelser, erfaringer, meninger, diskusjoner eller synspunkt
bedre og mer ryddig (Eggebga, 2021). Det er en analyse-form hvor du kategoriserer
materialet du sitter igjen med. Det forer til at vi far mer oversikt over hva vi har samlet inn
og gjor det lettere og fa svar pa det vi ser etter. Dette var noe vi ikke hadde vert veldig
mye borte i fra for sa vi skjeonte fort at det kunne bli utfordrende, men spennende. Det er
mye data som skal gés igjennom og analyseres. Vi skjonte fort at det ogsd var ganske
essensielt for oss & skrive sammendrag for hvert intervju, der vi fikk med de viktigste
punktene som vi ble fortalt. Vi begynte analysen ved 4 lese gjennom neye all data vi hadde
samlet inn. Dette gjorde vi flere ganger for & f4 med oss viktige punkter og detaljer som vi
kanskje ikke hadde tenkt over mens vi transkriberte. Etter det sa gikk vi gjennom dataen

med et mal om & kode ut ord og setninger som ble sagt under intervjuene, som vi sa pa
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som relevante for oss. Koding handler om & fremheve viktige poeng i datamaterialet

(Johannessen, Rafoss, & Rasmussen, 2018, s. 284).

4.0 Resultat og diskusjon

Analysen tar et utgangspunkt i problemstillingen til oppgaven, og den henger sammen med
det teoretiske kapitlet. Det er for a svare pa problemstillingen: Er organisasjonskapasiteten
til norske, profesjonelle fotballklubber til hinder eller nytte for potensiell pris ved en

overgang til utlandet?

En méte og forklare oppsettet vart pa er at vi har fulgt organisasjonskapasitetsmodellen fra
Hall et, al. (2003). Ved 4 felge den sa har vi delt inn spersmalene inn i de tre hoved
overskriftene og de tre kategoriene som Hall (2003) mente var de viktige kategoriene i en
organisasjon. De tre er da: Finansiell kapasitet (1), menneskelig ressurskapasitet (2), og
strukturkapasitet (3). Strukturkapasiteten har ogsa noen underkategorier: Relasjoner og
nettverk, Planleggelse og utvikling og infrastruktur og prosesser. Det er ogséd sdnn vi har
sortert informasjon og tenkt & presentere funnene véres, under de tre hoved overskriftene.
Vi har valgt & presentere resultatet ved 4 underbygge viktige poenger med sitater i teksten,
som siden diskuteres. Ved at vi har brukt lydopptak under intervjuene har vi hatt
muligheten til & gjengi korrekt hva som har blitt formidlet (Boardley & Mills 2016). Vi vil
omtale klubbene som klubb 1, 2 og 3. Ettersom vi har valgt & anonymisere de deltakende
klubbene. Det vi kan si er at klubb 1 er en klubb i OBOS ligaen , mens klubb 2 og 3 er
Eliteserieklubber. Vi vil ogsé bare forklare det at noen av kategoriene vi presenterer
resultatene i er relativt flytende, sa det som passer inn ved finansiell kapasitet kan ogsa
passe inn ved menneskelig ressurskapasitet. Vi gjor leser oppmerksom pa dette fordi det

kan oppleves som litt overlappende.
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4.1 Menneskelig ressurskapasitet

Handtering av tilbud og overganger

Hva angikk dagens situasjon for & héndtere tilbud og overganger fra utland var klubbene
noe splittet pd hvordan de sa situasjonen. Klubb 1 virket og vere godt rustet, det de ville
bli bedre pa var erfaringen, som det skortet noe pa. I klubb 2 var de mer klar pa
ambisjonen om at de ville bli bedre til det. Det og lere og utvikle seg ble sett pd som en
konstant prosess for dem, og de tilsynelatende var mer bevisst pd det enn de andre
klubbene. Klubb 3 star godt rustet, mente de. De hadde en veldig tydelig og klar plan over
hvem som gjorde hva og det virket ryddig, méten det ble presentert pa for oss. Som klubb
3 nevneri sitatet nedenfor, s& kan det ofte bli tidsknapphet rundt overganger. Det gjor at
de forbereder klare roller pd hvem som gjor hva. Selv om klubbene var klar over elementer
som kunne bli bedre, virket de likevel forneyd med dagens situasjon. Nedenfor kommer

det fram hvordan de ulike klubbene vurderer dagens hindtering av tilbud og overganger.

“Det er en prosess vi jobber med til enhver tid. Sd organisasjonen ser annerledes ut om tre
dr enn det den gjor nd hvis fotballen fortsetter og utvikle seg. Sda vi md veere vakne hele

tiden for nye ting som kommer, og veere med pd det”. — Sitat klubb 2

“Ja, utifra det vi har nad vil jeg si ja. Vi har mennesker som kjenner klubben godt, og har
mye kunnskap om klubben. Vi har mennesker internt som vi kan sparre godt med, og
diskutere hvordan ting kan hdndteres. Det som kan gjore oss enda mer rustet handler da

om d bygge erfaring”. — sitat klubb 1

“Forste kontakten kan komme via meg for eksempel, men sd tar vi et mote. Nar det
kommer til forhandlings delen sa er det en som gjor det. Sd er det en som gjor spesifikke
oppgaver i d fa alt av riktige papirer i system. Det kan ofte bli tett sann tidsmessig med

overganger, sd da er det viktig a ha riktig kompetanse til riktig tid”. — sitat klubb 3

Det er en viktig erkjennelse og komme med, det at man vil utvikle seg for & bli bedre og
hvis man vil forbedre seg som klubb og ta nye steg. Det er ogsé en viktig faktor med tanke
pa problemstillingen vér, at hvis man som en klubb hele tiden tar nye steg og utvikler seg,
vil man nok ogsa se resultat av det nar det kommer til summer man far inn for spillersalg

0gsa.
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Noe vi syns var interessant var hva klubbenes styre hadde 4 si ndr det kom til
spillerlogistikk. I klubb 1 sa var det sportssjefen alene som satt pd ansvaret med kjop og
salg av spillere, og styret blandet seg ikke inn i det. Klubb 2 og klubb 3 hadde det pa en litt
annen mate. [ klubb 2 var det forst den sportslige avdelingen som gjorde en vurdering, pa
kjop og salg, for forslaget matte sendes til styret for en godkjenning. I Klubb 3 var det ogsa
pa en ganske lik mate som klubb 2, de trengte ogsa en godkjenning av styret, men bare
hvis belop pé spiller passerte en viss sum. Vi tenker at pd dette punktet sa er det klubb 1
som har det storste forbedringspunktet. Det 4 ta 1 bruk styret som en sparringspartner og
here hva de mener, er med pé a bruke alle ressursene de har tilgjengelig. Det forer til en
ressursmaksimering, noe som kan gagne klubben. Klubbene om bruk av styret og hvem

som er involvert i en overgang:

“I noen klubber er styret aktivt med pd a ta en beslutning, eller har en sterk pavirkning i

en endelig beslutning. Hos oss er den hos meg”. - sitat klubb 1

“Du har forst og fremst sportssjefen som signerer spilleren, sa har du meg som er en slags

sparringspartner, og sd har vi en innleid konsulent som tar seg av alle forhandlingene”.

Klubbene ga oss forskjellig svar nar det kom til hvordan de sa pa hvor godt rustet de var
for fremtiden med tanke pa handtering av tilbud og overganger. Klubb 1 hadde god tro pa
at de skulle klare seg godt, og at de hadde riktige mennesker i klubben. Der var det
erfaring de kunne tenke seg mer av. Det er jo ogsd den klubben som er i OBOS, og derfor
ikke fér like mange henvendelser fra utlandet som Eliteserieklubbene (klubb 2 og 3), og
dermed ikke like mange muligheter til & bygge erfaring. Klubb 2, som er den klubben med
mest skonomiske midler av de vi snakket med, var de som var klarest pa at de ikke var
godt nok rustet for fremtiden. De vil hele tiden utvikle seg pa alle omrader, scouting,
ressurser osv. Hovedgrunnen til de ville utvikle seg var for a vaere mer attraktiv for
kjopende klubber, og unge talenter. Klubb 3 mente de stod noksé greit rustet for
fremtiden, men sa at de kunne vere skjore hvis noen i viktige stillinger sluttet. Og de ville
ha fokus pé a ha en intern utdanning av rollene til hverandre, s& noen var klare til & steppe
inn nar det trengs. Det er et viktig poeng ndr det kommer til menneskelig ressurskapasitet.
Da jobber de proaktivt for & eke kunnskapen til noen ansatte som kan ga rett inn & dekke
rollen de mister hvis noen drar. For & veere produktiv er samarbeid og teambygging viktige
elementer (Spurkeland 2013). Det vil vaere relevant for klubb 3 her i form at de vil bli

bedre pa & kunne dekke sine kollegaers ansvarsomrader. Sé et forslag vi kan komme med

24



for de fremover kan vaere og ha bedre kjennskap til personen pa nabokontoret og dens
arbeid. Noe de ogsd kan se pa og forbedre verdiskapning gjennom & laere av hverandre
gjennom observasjon, etterligning og samhandling, noe som (Spurkeland 2013) lofter

fram som viktig for 4 fa til et bra samarbeid.

Vi syns et interessant funn var at klubb 2, den mest suksessrike klubben av de tre i nyere
tid, var ogsa den som viste mest interesse for utvikling av organisasjonen. Det gjorde de
ogsé ndr vi spurte om dagens situasjon. Noe av grunnen kan vere at de har det storste
budsjettet av klubbene vi snakket med sa de har kanskje storst muligheter til & gjore
omrokkeringer hvis det trengs. Det stemmer godt overens med det Hall kom frem til om at
den gkonomiske kapasiteten er en grunnmur for at man skal kunne ansette dyktige
menneskelige ressurser (Hall et. al 2003). Siden klubb 2 var den klubben med storst
budsjett og best skonomi, sé ser vare funn ut til & veere i trad med Hall et al. (2003) pa
dette punktet. Klubb 2 begrunnet ogsd at mye av interessen de hadde i 4 hele tiden utvikle
seg og bli bedre gikk pé det & gjore klubben attraktiv bade for unge talenter og kjepende
klubber. En slik nedvendighet for organisasjoner eller virksomheter og hele tiden ha en
utvikling av kompetanse er fremhevet som viktig for a vaere konkurransedyktig (Salas &
Cannon-Bowers, 2001). Sitatene nedenfor underbygger at klubbene var pa koblingen

mellom et “produktforbedring” og positivt omdemme:

«vi md utvikle oss hele tiden og bli flinkere, noe som gjor at vi blir attraktive for bade
spiller og for klubber som onsker d kjope spillere. Det er en ting vi md jobbe med

kontinuerlig”. — sitat klubb 2

“Ja, utifra det vi har nad vil jeg si ja. Vi har mennesker som kjenner klubben godt, og har
mye kunnskap om klubben. Vi har mennesker internt som vi kan sparre godt med, og
diskutere hvordan ting kan hdndteres. Det som kan gjore oss enda mer rustet handler da

om d bygge erfaring”. — sitat klubb 1
4.1.1 Utvikling

Utvikling rundt akademi og egen U-avdeling var noe spesielt klubb 1 og 2 snakket en del
om. Klubb 1 kunne vise til en 12-13 arsverk, som kun jobbet med utvikling og rekruttering
av spillere. Noe som er sterke tall for en OBOS-klubb, som de nevnte selv trodde de at de
var mer bemanna enn de fleste OBOS lag og til og med noen Eliteserielag. De var fortsatt

klare pé at det var i U-avdeling neste investering skulle komme ogsé. Klubb 2 var tro mot
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sin strategi og méaten og bygge lag pa. Det innebaerer at det kontinuerlig er folk som
kommer opp og tar over de rollene til spillere som blir solgt. De forteller oss om meter
med andre klubber i Europa som har mange ganger sd mye budsjett. Da er det viktig &
jobbe smartere. Det er en viktig erkjennelse, da ma man finne ut hvordan man kan jobbe
smartere enn klubber med mer budsjett. Da var utvikling og akademi heyt prioritert. Bade
det & avle opp egne, og hente unge fra andre klubber for & selge videre. Det er ogsa noe de
er i toppen pa i Norge. Fra klubb 3 fikk vi ikke klare svar pd at eget akademi og utvikling
var 1 hgy-fokus. De nevnte dog at de hadde strategi om a hente unge spillere, og da kanskje
fra et konkret kontinent. Da kom de gjerne forst pa provespill og nar de er gamle nok blir
de tilbudt kontrakt hvis de er gode nok. Det er noe de har hatt suksess med & gjore, men

det hadde de ikke fatt gjort sd mye de siste par arene.

“I fjor var vi veldig flinke i U-avdelingen og hadde 15 stykker innom aldersbestemte

landslag, tre av dem tok vi opp i drets A-stall”. — sitat klubb 2 om u-avdelingen

“Det er jo et produkt, yngre spillere som skal bli solgt videre. Det d hente spillere med

potensial som vi kan videreutvikle og selge”. - sitat klubb 3 om utvikling

Det er helt klart viktig 4 ha et velfungerende akademi, og en tydelig plan hvordan man skal
f4 utviklet egne unge spillere. Unge salgsobjekter er det som man kan tjene mest penger pa
i1 Norge, sd derfor er det en viktig avdeling og gi rikelig med ressurser og kapasitet, for 4 fa
opp mange talenter, som igjen kan vere med & oke pris pa salg. Det er noe som (Morrow,
2014) snakker om ogsa, at langsiktige strategier i fotball ofte inneholder & identifisere
talent for s og utvikle dem for et senere salg. S& hvis man far til det bra i Norge, og fa
frem noen gode talenter her og der, sé vil det vaere mye potensiale i salgsinntekter fra de

spillerne.

4.2 Finansiell kapasitet

4.2.1 @konomisk situasjon

Under denne kategorien var det for det meste klubbens gkonomiske situasjon vi snakket
mest om. Klubb 1 og 2 var klare i at gkonomi var en direkte avgjerende faktor om de

skulle selge eller ikke, alt kan selges for riktig pris. Klubb 1 fortalte at en utsatt ekonomisk
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situasjon, kan gjere det lettere 4 si ja til et bud enn hvis de har en god situasjon. Og at det
kunne virke som en begrensende eller katalyserende faktor i en salgsprosess. Det kan vare
med pa 4 skape en mulig konflikt mellom ekonomien og den menneskelige
ressurskapasiteten. Som at man ma ta et valg om man ma selge fordi ekonomien er skral,
eller om man kan klare & holde pa spilleren en halv sesong til eller til sesongslutt. Her
kommer det muligens ned til hvilken struktur/strategi eller planverk klubben har som er
styrende for utfallet. En faktor utenfra som vi tror ogsé kan pavirke er skonomien etter
korona pandemien. @konomien har blitt svakere i mange klubber etter pandemien og
regnskapstallene til Eliteserie- og OBOS-ligaklubbene viste til et inntektsbortfall pa 330
millioner fra 2019 til 2020 (NFF, 2021). Dette kan helt klart vaere en faktor som gjer at

man kanskje sier lettere ja til salg nd enn for bare et par ar siden.

“Kommer det en klubb og betaler veldig mye, sd hjelper det pa salgsprosessen, for a si det
mildt”. — sitat klubb 2

“Okonomi kan veere avgjorende i en situasjon som gjor at du bikker over til d si ja til et

tilbud, fordi man trenger de pengene”. — sitat klubb 1

Mye av det samme var klubb 2 enige i, at den gkonomiske situasjonen selvfelgelig hadde
noe 4 si pd et salg, og ikke minst sterrelsen pd budet. En brems de nevnte var det at de vil
ha best mulig sportslig grunnlag for & kunne vinne serien, som vil si at de kan sitte lenger
inne & selge en spiller. Klubb 2 var tydelig pé at de skulle drive sunt og skonomisk
forsvarlig, det fikk vi inntrykk av de to andre klubbene ville ogsa. Med det klubb 2 snakker
om at de vil ha et best mulig sportslig grunnlag for & vinne serien, kommer Hall sitt poeng
inn om at konkurranse fra andre klubber forteller om en gkonomisk ‘“utfordring” for
organisasjoner (Hall et. A1 2003). Her ser klubb 2 at de ma prove a bevare et best mulig
lag for & kunne konkurrere med de andre lagene i serien, men da er det en fare at det

kan ga pa bekostning pd ekonomien deres, ved 4 si nei til salg. S& der blir det viktig & hele

tiden veie for og i mot.

Klubb 1 var interessert i & se pa muligheter til & bygge klubb, og at det og bygge klubb
videre kunne vare en katalyserende faktor i et salg. Det handler om & ha samtidige
prosesser gaende likt samt det & vaere 1 forkant av salget, og hele tiden ha en god plan. Det
er en viktig strategisk dimensjon ogsa. Klubb 3 jobbet etter et lonns og transfer budsjett

som er avklart med henhold til skonomiske rammer. De har en struktur/strategi om a kjope
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billig, videreutvikle for sa og selge. Selv om det har stoppet litt opp de siste arene, grunnet
mye omrokkeringer. Det kan ogsa vare en manglende gkonomisk stabilitet som har lagd
problemer med kontinuitet. Klubb 2 var ogsa forsiktig med a budsjettere med for mye pa
salg fronten. Sa alle klubbene virker som det er viktig for og drive en ekonomisk forsvarlig
klubb, der hvor man ser an hver enkelt situasjon om man kan selge, eller om man ma
selge. Noen ganger kan det ogsa vere mulig 4 si nei til salg, i dialog med spilleren for og

kunne beholde en viktig spiller pd laget, og vaere mer konkurransedyktig.

4.2.2 Investeringer

Det var bare klubb 1 som hadde gjort noen direkte investeringer som hadde bidratt til en
overgang utenlands, faktisk to. En fysisk trener, som er avgjerende for prestasjon til en
spiller som ble solgt til utlandet i vinter, og en speider som gjor at de er mer komfortable.
Dette er investeringer som er med pé & bidra til en stadig produktutvikling, hvor spilleren
er produktet. (Anderson, 1993) Forklarer at den stadige produktutviklingen skjer hele
veien fra spilleren kommer til klubben, og reisen til de skal selge spiller videre. Det er en
pagéende prosess som handler om & utvikle spilleren til et bedre produkt. Sa det klubb 1
har gjort der, ved & investere i ansettelser som kan vaere med pd a forme
produktutviklingen av spiller, er en viktig handling av klubben. Klubb 2 hadde ikke gjort
noen direkte investeringer, heller ikke klubb 3, men de hadde gjort et annet valg. Det er &
vaere mer med pa alle “Transfer rooms” meter, spille ut navn som kan vere fremtidige
salgsobjekt. Det var ikke bare klubb 3 som sd pd digitale verktoy som «Transfer rooms»
som et viktig hjelpemiddel, ogsa klubb 1 og 2 var aktive der. Det & bruke digitale verktoy
er et kostnadseffektivt grep. Da slipper man dyre kostnader for & reise rundt og mete andre
klubber og se spillere. Ogsa andre veien kan det vare en fordel at interessert klubber

slipper og reise for 4 se en spiller, men man kan se hoydepunkter fra en spiller digitalt.

“Det er stillinger som sorger for at vi har bedre oversikt nar vi skal hente inn spillere og
det der en stilling som sorger for at spillerne vi har her skal ha enda et verktoy for og bli

bedre”. — sitat klubb 1 om direkte investeringer.

“Wyscout” for eksempel, som er veldig bra for d sitte a se kamper og spillere. Der legges

alle spillerne rundt om i Europa inn og du kan hente ut klipp veldig enkelt og sortere etter
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hva du vil se. I tillegg til det har du noe som heter “Transferoom”, som er mer lukket rom
som mange klubber er med i. Der kan du se pad priser og henvendelser. Legge ut spillere
direkte til ldn og salg. Sa det er en del verktoy vi benytter oss av. Vi legger ikke direkte ut
spillere for lan og salg, men det ser jeg en del andre klubber gjor”. — sitat klubb 2 om
bruk av digitale verktoy.

4.3 Strukturell kapasitet

4.3.1 Strategi

Det 4 ha en salgsstrategi kan vaere en hjelper for & fa maks potensiell pris for en spiller.
Klubb 1 hadde ingen slik strategi, utenom at de hadde spillere ute pé “Transfer room”. Der
har klubb 1 et mulig forbedringspunkt de kan jobbe med fremover. Det & ha relasjoner og
pleie de s& de dog pa som viktig for & kunne oppné et godt salg. Klubb 1 hadde ikke en
maélsetting for salg, grunnet at de er i OBOS ligaen, men ville innfore det ved et evt.
opprykk. Maten de hindterte salgsprosessen pa var og ha en god helhetlig struktur, og at
hvis du har det s blir enkelt situasjonen enkel & hindtere. Det er et godt poeng, at man har
en klar struktur pd hvordan man skal lgse det. Det kan kanskje vare noe a lare av for

klubber med mer tilfeldig handtering.

“Sa lenge vi er i OBOS-ligaen sd har vi fjernet salgsmalet. Prioriteten er sport, og at vi
skal ha best mulig lag, men vi trenger salg for det og. Kommer vi oss til Eliteserien vil det
veere en del av en strategi, en plan om a selge. Da far man ogsa mye bedre betalt. Det kan
veere opptil ti gangeren og selge ut i fra Eliteserien kontra OBOS, og da er det et viktig

okonomisk ben og std pa”. — sitat klubb 1

Selv om det gir mening at man ikke har et salgsmal konkret, grunnet man er i OBOS-
ligaen og ikke Eliteserien og at man far mindre betalt for spillere der, sd er det ogsa viktig
a godkjenne dagens situasjon, og sin plass i hierarkiet per dags dato. S& for klubb 1 vil det

vare viktig og ikke ha alt fokus pé at «ting ordner seg» nar/hvis man rykker opp. Det kan
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sikkert ogsé vere fristende og bruke ekstra penger for 4 skaffe seg et opprykk. En fare kan
vare og ikke akseptere sin plass 1 hierarkiet. De kan kanskje med fordel se enda mer pa
dagens situasjon og hvor de er. Det & innfere et salgsmal kan kanskje hjelpe klubben med &
f4 bedre sum for spillerne de selger. Akkurat denne problemstillingen kan man trekke
trader inn fra hva Gammelseter og Ohr (2002) er inne pé i boken “Kampen uten ball”
Fotball er ikke vanlig business og det er ikke lurt & bare hive masse penger inn uten a se

hvor man er i dag og hvor det trengs mest.

Klubb 2 virket og ha en litt tydeligere plan, pa det og utvikle egne spillere for & selge dem,
for s a ha klare erstattere pa blokka eller i eget akademi. Noe vi sa hos de var en klar
ramme pé troppen. De skulle ha s& og s mange innenfor de forskjellige aldersspennene.
Det skulle sarge for at de hadde en konkurransedyktig og sunn tropp. De og sa en stor
fordel i det og ha gode relasjoner og nettverk. Selv om de hadde “sine” faste agenter de
herte pa og forholdt seg til. Klubb 2 har deltatt i Europa, og dermed kan det veere med pa &
gi de en “gratis” markedsfering av klubb og spillere, samt gi de bedre navn og nettverk enn
noen av de andre konkurrentene i Norge. Noe som kan vare en fare for klubb 2 siden de er
sapass godt drillet pd det og utvikle egne unge spillere, er at de slippes for tidlig. Gjer de
det kan det vare at man gar glipp av store summer man kunne innkassert hvis man hadde
ventet ett eller to ar til. Det kom ogsé frem fra (Norsk toppfotball, 2019) at man risikerer a
selge klubbutviklede spillere for tidlig og for de har nddd salgspotensialet de innehar.
Dette er noe man ma prove & unngd ved 4 hele tiden veie opp tilbudet man far mot hva

man kan fa om en liten stund.

“Det a selge spillere som gjor det bra, kan hjelpe “gratis” pa det og fd et navn. Det kan bli
viktige ambassadorer for klubben, og hjelpe til at andre klubber ser til klubben og Norge
for d finne andre spillere. Sa ved d prestere i Europa fdr det andre klubber til a kikke til
oss for spillere”. — sitat klubb 2 om hva deltagelse i Europa har gjort.

Klubb 2 fortalte ogsd om en klart malsetting angdende salg, hvor de tidlig “peker” ut
spillere som kan vare fremtidige salgsobjekt. Klubb 3 virket, som klubb 1 heller ikke ha
en utpreget salgsstrategi, utenom at de ville utvikle spillere for & selge. De ville dog bli
bedre pa noe som klubb 2 hadde en god struktur pd, nemlig det og tidlig “peke” ut

fremtidige salgsobjekt som skal satses mer pa og legge opp en plan for de.
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4.3.2 Relasjoner og nettverk

Som nevnt litt allerede la alle klubbene vekt pa viktigheten av det & ha gode relasjoner og
nettverk for a kunne gjennomfore et godt salg. Baumeister og Leary (1995) hevder at
relasjoner kan kjennetegnes ved at vi har et band til andre mennesker. I klubbene sin case
vil det vaere agenter, spillere og andre klubber de knytter relasjoner med. Noe klubb 1 sa
pa som en utfordring der for & bygge relasjoner og nettverk var sprak. Det er en utfordring
som gar pa menneskelig ressurs kapasitet og viser at det kan vare et mangel punkt i
klubben. Av de tre klubbene virket det dog som klubb 3 var de “ivrigste” pé viktigheten av
det og de fortalte om hvordan de pleide relasjoner med interessenter veldig godt. Klubb 2
far som nevnt kanskje litt “gratis” med tanke pd deres hyppige deltakelse og prestasjoner i
Europa. Klubb 3 mente det at en god relasjon kunne gke en potensiell salgssum. Det er et
godt poeng som gjer at de jobber proaktivt. Som selger moter de kunden foran disken, 1
stedet for bak disken. Noe som kan gi gode resultater. Som det vises av sitatet under drives

det godt med nettverksarbeid i klubben.

“Nadr det var en spiller av oss vi visste skulle debutere i en treningskamp nd, som vi visste
skulle spille 90 minutter. Da kontakter jeg en sportssjef i Holland, og forteller at den
spilleren kommer til a starte. Vi har da allerede snakket litt om han for. Da fdr vi ofte litt
respons om at de skal se kampen og sdnn, sa kommer det henvendelser hvis de er
interessert eller vil ta en prat”. — sitat klubb 3 om hvordan de jobber utad mot nettverket

Sitt.

4.3.3 Selgende klubber

Resultatet peker ganske tydelig pa at alle klubbene er selgende klubber. Det er vel egentlig
alle klubbene i Norge. Vi er sdpass smd i det store og hele at det her er ofte startfasen eller
en “mellomlanding” i en proffkarriere. Og det var de alle klar over. Dette gar i takt med
hva Herskedal (2017) har kommet frem til at hver klubb ma tilpasse sine mélsetninger ut
fra hva som er realistisk, og at klubbene mé finne og godta sin plass i hierarkiet 1
fotballeuropa. Forst nar de har gjort det vil de klare og forme en god strategi de kan folge.
Alle hadde hver sin “take” pa nettopp dette ogsé. Klubb 1 kunne holde igjen spillere hvis

ikke pris eller erstatter var klar. Klubb 2 kunne ogsa si nei til salg, da i dialog med
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spilleren. Utenom det var det en bevisst valgt strategi og vaere en selgende klubb. Mye for
a veere attraktive for unge talenter sé de velger den klubben for & komme seg videre i
karrieren. Derfor kan heller ikke klubb 2 si nei mange ganger til et salg, fordi da sprer
rykte seg fort om at man ikke ber dra dit hvis man har planer om 4 bli solgt. Apenhet og

@rlighet var viktig for klubb 2 ovenfor spilleren.

“Kommer det et bud pd en spiller, sd gdr jeg ned i garderoben og forteller spilleren det.
Holder ikke det hemmelig. Det far de uansett vite i ettertid likevel, og da finner de ut at jeg
har holdt en 3-4 bud pd en spiller hemmelig blir de forbannet til slutt. Da sprer ryktene
seg fort om at du ikke md dra hit”. — sitat klubb 2 om a holde bud pa spiller hemmelig.

Klubb 3, kunne ogsd holde et salg, hvis det ikke var riktig for noen. De var dog klare over
at de selger hvis det er riktig pris for klubben, agent, spiller og fans. Fordi det matte kunne
forsvares overfor supportere, og erstattere vil da forventes. Si alle var klar over at de var

selgende klubber.

“Det er viktig d avklare med spilleren, at vi selger hvis det er riktig pris, men vi md komme
0ss opp pd et visst nivd. Det skal veere riktig for spiller, klubb og agent. I tillegg pa vi
kunne forsvare prisen for by og fans ogsa”. — sitat klubb 3 om forventningsavklaring med

spiller.

Klubb 1 kan ogsé, som klubb 2 og 3 vise til at de kan holde igjen salg om det er det riktige
og gjare, og hvis det er mulig & f4 en bedre pris ved en senere anledning. Her vil klubbene
mete pa “problemet” som er nevnt tidligere i dette kapitlet, konflikten mellom gkonomi og

menneskelig ressurskapasitet.

“Vi hadde en prosess med en spiller vi solgte na i vinter. Vi kunne helst sett at vi beholdte
han et halvt ar til frem til sommeren. Da kunne vi kanskje solgt han for mer, samtidig som

han hadde gjort en god jobb for oss pa banen”.
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5.0 Konklusjon

I denne oppgaven sgkte vi svar pd om hvordan organisasjonskapasiteten i norske,
profesjonelle fotballklubber kan vere til hinder eller nytte for & né prispotensialet der
spillere selges til storre klubber i utlandet. For & gjore det trekker vi fra fram sentrale funn
med relevans for den teoretiske modellen og litteraturgrunnlaget vi har benyttet i denne
undersokelsen. En av de sentrale observasjonene ligger i skjeringen mellom
«menneskelige ressurser» og ekonomisk kapasitet, nir det kommer til rekruttering av
dyktige folk. Koblingen kjenner vi fra (Hall, 2003), som ogsd presiserer at den
okonomiske kapasiteten er en grunnmur for & innhente dyktige menneskelige ressurser.
Klubb 2 var i var undersekelse klubben med flest og tilsynelatendebest kvalifiserte ansatte,
og de hadde den beste skonomien. Sammenheng mellom en stabil god ekonomisk
ressurstilgang og muligheten for a lykkes i et konkurransedrevet miljo gjennom
kvalifiserte ansatte kan en derfor anta er viktig & veere oppmerksom pa dersom man skal

vare 1 posisjon til & felge opp overgangssaker pd lennsomt vis.

Et annet funn vi synes var interessant som (Hall et. Al 2003) sier noe om er konflikten
mellom den gkonomiske kapasiteten og menneskelige ressurskapasiteten pé spillersiden.
Dilemmaet ligger i sportens natur; at alle klubbene ensket et best mulig sportslig grunnlag
for & konkurrere mot de andre lagene i ligaen (Gammelsater, 2016), men at de ut fra et
business-stasted samtidig ma selge hvis tilbudet er (om ikke alltid tidspunktet) opplevdes
som riktig. Samtlige klubber sa pé seg selv som selgende klubber, som er naturlig den tid
norsk klubbfotball er rangert et stykke ned innenfor et storre Europeisk klubbhierarki
(Lonsdale, 2004). Konflikten ble spesielt merkbar for Klubb 2, trolig pa grunn av deres

mél om & vinne ligaen hvert ar.

Det siste funnet vi velger & trekke frem er forskjellene i klubbenes salgsstrategier. Der
klubb 2 og 3 hadde viste en bevissthet og planmessighet i hvordan og hvorfor de hentet
spillere og samtidig vurderte hvordan de sé for seg at de samme spillerne kunne selges.
Tilsvarende interessant var klubb 1 sin fraverende strategi og mélsetting ved salg, grunnet
deres tilvaerelse i OBOS-ligaen. Dette vitner om drivkrefter mellom kortsiktige og
langsiktige mal, og hvordan klubber gjor sine vurderinger ut fra sine ensker og sin

situasjon. I den sammenheng er det verdt & minne om Herskedal (2017) som sier at hver
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klubb maé tilpasse malsetninger utfra hva som er realistisk, og at klubbene mé finne og
godta sin plass i hierarkiet og forme sine strategier ut fra det. I vart tilfelle er kanskje klubb
1 s& opptatt av a skulle rykke opp at varsellampene om a ivareta klubbprosesser (som for
eksempel en bevisst salgsstrategi) som er viktige pa sikt blir oversett. Kortsiktigheten 1
krysningen business og fotball er tidligere loftet fram av en rekke forskere, der noe av
problemet ligger i manglende kontroll pd hvor en ender pa tabellen. Gammelsater refererer
til et nullsumspill der forutsetningene for tabellen ikke endrer seg selv om alle lag blir
bedre (Gammelsater; 2011). Derfor kan en ensidig, og kanskje kostbar satsning, pa

opprykk, sette klubben og dens organisasjonskapasietet tilbake i neste omgang.

Viére funn antyder samlet at det er ssmmenhenger mellom nivéet klubben operer pé og
robustheten den besitter nir det kommer til menneskelig — ekonomisk og strukturell
kapasitet, og at disse kapasitetsfaktorene avhenger av hverandre. I tillegg kan det se ut til
at klubbens bevissthetsgrad om egen situasjon og posisjon i norsk og internasjonal fotball
er viktig for 4 ta gode vurderinger for en god utvikling for & eke klubbens kapasitet til &

gradvis bedre handtere framtidige spilleroverganger pa en gode og lennsomme mater.

34



6.0 Vedlegg

Intervjuguide

Er kapasiteten i norske profesjonelle fotballklubber til nytte eller hinder for a na
spillerens prispotensiale ved spilleroverganger — Intervjuguide

1 Bakgrunnsinformasjon

- Karriere (fotball? Jobb? Utdanning)

- Din inngang til rollen du sitter 1 dag?

2. Hvordan jobbes det typisk klubben rundt henvendelser pa spillere fra
utenlandske klubber (og salg)?

- Hvem er involverte internt? Hvem gjor hva og hvorfor gjgr dere det slik?
- Har styret eller neringsmiljget noe de skulle sagt mtp. overganger?

- Hvem er involverte eksternt? (kjgper, agent etc.)

- Tid (eks. deadlines, konkurrerende oppgaver)

- Rutiner og regelverk?

- Strategier (hvem er kundene/malgruppene, bevisste salgsstrategier/nettverk og
markedsfgring)

- Kan du et konkret eksempel pa en god prosess og/eller et eksempel pa en darlig
prosess?

- Hvordan spiller klubbens bruk av ressurser inn pa det og oppna et gnsket salg?
(Fordeling av ressurser, menneskelige samt gkonomiske)

- Hvor forngyd er du med klubbens handtering av henvendelser? (Holde styr pa
alle henvendelser)

3. Hva er begrensende (bremser) eller katalyserende (gir fart) faktorer i1 disse
prosessene hos dere?

- Forventninger — (press pa a selge/ikke selge, press fra
fans/spiller/agent/tabellplassering/pris/neste destinasjon)
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- Mannskap (kvalitet/kvantitet/kompetanse/budsjetter)

- System, planlegging og organisering + betydningen av tidspress eller ikke
tidspress.

- Eksempler
- Mangel pa ressurser gkonomisk (Mangel pa flere ansatte til & handtere saker)

- Hvor viktig er det og ha godt nettverk og gode relasjoner med de man
forhandler med? (Har dere det, evt. Utfordringer knyttet til det, hvordan bygger
dere opp det)

4. Er klubben godt nok rustet til & handtere tilbud og overganger (utland) pa en
god mate i dag?

- Pa hvilken mate
- Evt. hvor trykker skoa?
- Noe du ville endret for at klubben skulle vart bedre rustet? (Fler ansatte, etc.)

- Har klubben en malsetting angaende salg, og en plan om hvordan dere skal
komme dit? (Hvis ja, er dere forngyd med den)

5. Vil klubben vaere godt nok rustet til & handtere tilbud og overganger (utland) i
framtiden?

- Hvorfor?
- Evt. hva kreves?
- Hva er evt store utfordringer, sprak? (Human resources)

- Har dere gjort noen direkte avgjgrelser, ansettelser eller investeringer siste aret
som du tror har bidratt til en overgang utenlands?

- De siste tidret har vi sett en eksplosiv gkning i prisingen av spillere, tror du
dette er positivt eller negativt for norsk fotball

6. Takk for at du stilte og evt. tilleggsopplysninger.
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