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FOTBALLENS PROFESJONAL​ISER​ING, KOMMERSIALISERING OG ”DE-REGULERING”

Som i mange andre land har også toppfotballen i Norge gjennomgått store endringer de siste årene. Viktige stikkord er profesjonalisering, kommersialisering og de-regulering, prosesser som i stor grad løper sammen og som påvirker klubbenes utvikling.

Hvordan denne påvirkningen skjer og hvilke effekter den får, er det ikke alltid like lett å observere og forstå. For eksempel; hvis profesjonalisering betyr at muligheten til å være engasjert på heltid med fotball fører til høyere kvalitet på spillere, trenere, støtteapparat og administrasjon, kan det være vanskelig å forklare hvorfor den norske ligaen, etter manges utsagn, i dag kanskje er bedre enn den svenske. I Sverige ble nemlig amatørbestem​melsene opphevet i 1967, i Norge først i 1991 (selv om fotballforbundet tillot non-amatør spill i 1984). Det lange forspranget Sverige skaffet seg ser slik sett ikke ut til å ha betydd stort.

En årsak til dette kan være at betingelsene for en rask profesjonalisering ikke var til stede allerede i 1967. De pengene som krevdes ble ikke stilt til rådighet verken av staten eller markedet. Det var først ut på 1990-tallet betingelsene var til stede. Først da skjøt kommersialiseringen og dermed også profesjonaliser​ing​en virkelig fart. 

Det at fotballen genererte inntekter i en helt annen målestokk enn tidligere, ble dermed en viktig drivkraft i utviklingen av profesjonell fotball både i Norge og i de andre nordiske land, først og fremst ved at det nå ble penger tilgjengelig for ansettelse av både trenere, spillere, støtteapparat og administrasjoner. Inntektene fra TV-rettigheter økte, sponsor​midlene ble mer omfattende, investorer begynte å se på klubbene som aktuelle investerings​objekter og klubbene fikk i perioder hentet inn betydelige midler gjennom salg av spillere til utlandet. 

Samtidig har det vist seg at penge​strømmene og inntektskildene er ustabile og skiftende. TV-avtaler er blitt mindre lukrative enn mange trodde, nærings​livet har blitt mer restriktive i sine sponsorbudsjetter, investorer har trukket seg ut med betydelige tap og transfermarkedet har vært vanskelig å forutsi.  

Et annet særtrekk ved utviklingen av fotballen, ”de-reguleringen”, er av nyere dato. Med de-regulering siktes det til de gradvis svekkede mulighetene fotballens egne organer har til å regulere sin egen idrett. 

Bosman-dommen i 1995 ble både en viktig domsavgjørelse og et symbol på at det ikke lenger var selvsagt at idretten kunne håndheve lover som var i strid med det sivile samfunnets juridiske prinsipper. Etter dette var ikke fotballspillere bare profesjonelle, de var også blitt arbeidstakere som kunne påberope seg arbeidstakeres rettigheter. Samtidig ble klubbene arbeidsgivere. 

Ideen om fotballfamilien der man kunne løse problemene innenfor husets fire vegger, gjennom fotballens egne organer, fikk konkurranse av ideen om at fotballen var vanlig arbeidsliv med interessemotsetninger som burde løses utenfor fotballen, dvs. innenfor det sivile samfunnets institusjoner. Både spillernes organisasjoner og arbeidsgiverne, som gjennom Bosman-dommen mistet retten til spillernes lisenser, kom dermed i en situasjon der de i enkeltsaker tilsynelatende kan se seg tjent med å spille fotballens demokratiske organer ut mot sivilstatens juridiske organer. Der kommersialiseringen har gjort toppfotball til et kommersielt produkt, har endringene i reguleringene gjort det til et stridsspørsmål hvem som har eierrettighetene til produktet. 

Selv om endringene på det overnasjonale nivået utvilsomt har forandret fotballen, kan vi ikke forstå forskjeller på nasjonalt nivå og mellom klubber kun ved å studere internasjonale trender. Ulike aktører kan tilpasse seg generelle trender på ulike måter, og både nasjonale forbund og klubbene selv kan derfor fortsatt påvirke sin egen utvikling. 

Trener- og lederutdanning, fotballens utbredelse og rekruttering og kvaliteten på klubbenes drift og anlegg er eksempler på områder som i stor grad påvirkes av hvordan idretten selv organiserer seg på nasjonalt nivå. I Norge hevdes det f.eks. at utviklingen og håndhevingen av profflisensen, og etter hvert den strenge implementering av den nye klubblisensen til UEFA, har vært et viktig konkurransefortrinn i utviklingen av norsk toppfotball. Så lenge vi mangler systematiske sammenligninger på tvers av nasjoner, er det imidlertid vanskelig å dokumentere slike forskjeller og de sannsynlige effektene de har.

KUNNSKAP OM KLUBBENES ORGANISERING

I dette prosjektet skal vi ta utgangspunkt i organiseringen av toppklubber, dvs. sammenhengen mellom organisasjon og måten toppklubbene opererer på innenfor det terrenget vi har skissert. Vi vil beskrive viktige endringer i norsk klubbfotball fra ca. begynnelsen av 1990-tallet for å se hvilke organisasjoner toppklubbene har utviklet seg til å bli. På samme måte som det utvilsomt er forskjeller i måten fotballen organiseres og arbeider på nasjonalt, vil vi også forvente forskjeller mellom måten klubbene har møtt utfordringene på. Her er det både snakk om å dokumentere trender i utviklingen og å se bak trendene - på hva det er som særpreger enkeltklubber 

Hos oss har for eksempel toppklubbene, dog med viktige unntak, det siste tiåret brukt den såkalte dualmodellen der foreningen inngår samarbeid med et aksjeselskap. Det nyeste trekket i utviklingen er likevel at investorer eller sponsorer kjøper enkeltspillere og ikke involverer seg direkte i klubbens besluttende organer, slik dualmodellen i praksis inviterer til. For å forstå hvordan disse ulike modellene virker må vi gå nærmere innpå dem og samtidig se dem i lys av andre trekk ved klubbene, også resultatene de har oppnådd over noen år. Det er gjennom å studere flere klubber vi kan løfte fram bredden av de organisatoriske utfordringene klubbene møter, og de mer eller mindre gode og varige måtene å møte disse utfordringene på. 

Dersom fotballen skal utvikles i en retning som folk flest vurderer som gunstig (f.eks. at prestasjonene og resultatene både i klubbene og på nasjonalt nivå bedres på måter som er etisk akseptable), er det sannsynligvis viktig å utvikle mer kunnskap om klubbenes organisering og å spre denne kunnskapen blant ”fotballfolket”. Å utvikle mer kunnskap krever gode beskrivelser av opplevelsene og tolkningene til de som er involvert. Men det krever også beskrivelser av det som skjer og har skjedd, og nærgående spørsmål og analyser. Forskernes rolle er å lete fram kunnskap som allerede finnes, og deretter systematisere og kommunisere den på nye måter. 

Idrett er i sitt vesen et spørsmål om både konkurranse og samarbeid. Det er derfor helt nødvendig å forsøke å beskrive og forstå utviklingen i toppklubbene i lys av hvordan norsk fotball organiseres som felleskap og kollektiv, ja som idrett. Prosjektet vil derfor også være et prosjekt om norsk toppfotballs organisering og utvikling. 
STRUKTURER, HANDLINGER OG RESULTAT

Organisasjonsanalyser er bare menings​fulle hvis en tror at organisasjons​strukturer påvirker (ledelsens) beslutninger og handlinger. Disse handlingene forutsettes igjen å påvirke organisasjoners resultater. I prosjektet vil vi drøfte hvordan organisasjonsstrukturen endres som et resultat av samspillet mellom ledelsens strategiske valg, klubbens resultater, de interne ressursene og de impulsene og det presset som kommer fra klubbens omgivelser. (jf. figuren nedenfor). 

Mål

For toppfotball​klubber er det intuitivt snakk om sportslige resultater, selv om mange av klubbene også har andre mål, f.eks. knyttet til bredde​aktiviteter. Det at fotballklubber knyttes nærmere opp mot næringslivet både gjennom dualmodellen og investormodellen, betyr også at målsetninger om lønnsomhet og avkastning kan få større innpass i klubbene. Gjennomgående er målstrukturen i klubbene blitt mer kompleks, og spørsmålet er hvordan klubbene organiseres for å ta hånd om denne kompleksiteten.

Utfordringen med å kombinere topp​resultater og breddeaktiviteter er verken ny eller avleggs. Tvert imot er utfordringen aktualisert siden UEFA nå vil kreve at klubbene holder seg med et vist antall spillere som er ”egenproduserte”. Derfor er det også viktig å studere hvordan klubbene makter å kombinere kjøpsstrategier og egenproduksjon. 

Formelle og uformelle strukturer

Klubbenes organisasjonsstrukturer er ikke bare et spørsmål om formelle strukturer og former. Selv om disse er viktige, kan strukturer også være mindre synlige utad. Dette gjelder f.eks. kulturer, tradisjoner, myter og måter å arbeide på som ikke er nedskrevet i skriftlige retningslinjer. Strukturer er dessuten beslutn​ings​strukturer; de definerer hvem som kan ta beslutninger, og det tankesettet som gjelder for disse beslutningstakerne (heretter: lederne) vil som oftest også prege avgjørelsene.

Beslutningsstrukturer kan altså være formelle, for eksempel knyttet til instrukser eller en samarbeidsavtale mellom forening og et aksjeselskap, eller mer uformelle og relatert til ledernes nettverk, status og posisjon i klubben og de handlingsrammene klubbkulturen gir.  

For å få en bedre forståelse for klubb​enes handlinger og resultater må vi nødvendigvis studere begge disse sidene ved klubbenes strukturer. For som figuren på forrige side illustrerer, fungerer organisasjons​strukturen i alle sine fasetter som et slags filter for klubbens handlinger. I tillegg vil klubbenes handlinger bidra til å videreutvikle og endre organisasjonsstrukturen. 

Eierskap og ledelse

Når ikke minst fotballklubber har et vesentlig innslag av uformelle beslutnings​strukturer og en betydelig intern kompleksitet, skyldes det at det ofte finnes mange aktører med ofte motstridende interesser som føler de har ”eierskap” til klubben. Dette kan også bety at grensene for organisasjonen er flytende. Det kan være vanskelig å avgjøre hvem som er en del av klubbene og hvem som ikke er det. Hvilken status har for eksempel supportere, tilskuere og sponsorer? 

Uklarheten om ”eierskap” kan paradoksalt nok gi et betydelig handlingsrom for sentral plasserte personer, og toppfotballen preges da også av sterke lederpersonligheter. Ledelsen vil ofte forsøke å formidle og få gjennomslag for sine tolkninger både internt og eksternt gjennom de beslutninger som tas, og siden påvirkningen utenfra ofte ikke er helt samstemt og entydig må lederne som regel gjøre egne valg. Det foreligger sjelden direkte diktat utenfra.
 Det er likevel grenser for hvor stort spriket kan bli mellom ledernes valg og den tolkningen som gjøres av andre viktige interessenter. 

Ikke minst innenfor toppfotballen er det kjent at endringer i organisasjons​struktur og ledelse presses fram av eksterne interessenter som ikke har tillit til at den eksisterende organisasjonsstrukturen vil snu svake sportslige resultater. Det vil også kunne oppstå interne motsetninger mellom sentrale personer med ulike verdier og tenkemåter. I vår analyse vil vi se på ledelsens betydning i relasjon til de handlingsmulighetene og handlings​be​grens​ningene organisasjons​struk​tur​en gir. 

Imitasjon

Endringer av beslutningsstrukturer kan også være resultat av læring eller imitasjon. Når andre klubber ser ut til å lykkes med nye formelle strukturer fører det lett til kopiering. Et godt eksempel er dualmodellen i norsk fotball; d.v.s. praksisen med å opprette et aksjeselskap som næringslivet kunne kjøpe seg inn i og som inngikk en samarbeidsavtale med fotball​klubben. Fra 1992, da modellen først ble tatt i bruk av Molde FK, spredte den seg til de fleste andre klubbene i norsk toppfotball. 

Slik kopiering fører som regel til nye muligheter, men også til nye utfordringer og problemer. Når organisasjonsstrukturen endres forandres gjerne også beslutningsstrukturen, og nye aktører med andre bakgrunner, verdier og synspunkter kommer inn i ledende roller. Resultatet kan bli andre vedtak, andre handlinger og andre resultater, men ikke nødvendigvis de resultatene man ønsket seg.  

Strategi

Strategi blir tradisjonelt forbundet med en handlingsplan eller noen predefinerte valg, men det er kanskje mer relevant å se på strategi som organisasjonens handlingsmønster over tid. Dette mønsteret blir igjen en konsekvens av både intensjoner og de mer eller mindre kontinuerlige tilpasningene som må gjøres på grunn av at interne og eksterne faktorer endrer seg. Langt på vei dreier det seg om å finne en ”retning” på organisasjonspraksisen. 

Endringer over tid

Tid er en viktig, men ofte oversett dimensjon i organisasjonsanalyser. For å forstå hvordan de ulike faktorene i figuren ovenfor griper inn i hverandre er det viktig å studere samspillet i tid. I de fleste idretter er det elementer av flaks og marginer. Dette elementet er enda større i fotballen enn i de fleste andre lagidretter, siden antallet mål som scores er så lavt. Det er derfor ikke gitt at godt arbeid umiddelbart belønnes med gode resultater. 

Toppfotballen preges også av stor oppmerksomhet og planer som kullkastes fordi kortsiktigheten synes å være kommersialiser​ingens følgesvenn. Det er blitt viktigere enn noen gang å vinne (og unngå å tape). Samtidig kan de kortsiktige tiltakene klubbene setter i verk for å unngå å tape nettopp bidra til å gjøre nederlag enda større, ikke minst økonomisk. 

Selv om det er grunn til å tro at det også i fotball er en nær sammenheng mellom langsiktig godt arbeid (f.eks. egenrekruttering) og gode resultater, er det kanskje blitt vanskeligere å jobbe godt langsiktig? Iallfall for de klubbene som ikke er vinnere år etter år. For å kunne observere slike sammenhenger, er det viktig å studere på hvilke måter kortsiktighet og langsiktighet griper inn i hverandre i klubbenes arbeid.  

Lokal forankring

I denne forbindelse er også klubbens geografiske forankring relevant. Toppklubbene er viktige sosiale institusjoner i egen region.  Spørsmålet er i hvilken grad klubbene ser seg tjent med en profil som regionens eller byens klubb, og hvor bevisst de er på å bruke regionale ressurser (eksempelvis rekruttering/ utvikling av lokale spillere, bruk av lokale sponsorer/investorer, bruk av frivillige, supporterne etc.). Kan det for eksempel være slik at kommersialiseringen av toppfotballen resulterer i en geografisk frakopling, eller gir den bare en annen form for geografisk forankring enn tidligere? Og hvilken effekt vil UEFAs nye krav til spillerrekruttering ha på spørsmålet om regional profil og måten klubbene rekrutterer unge spillere på? Det vil også være viktig å studere i hvilken grad regionale profiler lar seg forene med det å være ledende nasjonalt. 

GJENNOMFØRING

Hvordan kan et slikt prosjekt gjennomføres? Hovedtilnærmingen i dette prosjektet er dybdestudier i seks klubber i Tippeligaen og 1.divisjon. I tillegg vil utviklingen i norsk fotball innenfor den perioden vi har angitt bli studert; spesielt gjennom intervjuer og sekundærdata hentet fra NFF og Norsk toppfotball.
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� Dette er dog både et empirisk og et teoretisk spørsmål: ressurssterke sponsorer, investorer etc. som ikke har formelle posisjoner i klubben kan likevel forsøke å diktere hvordan klubben skal handle. Det teoretiske spørsmålet er i så fall om disse skal regnes som eksterne aktører eller som interne beslutningstakere.








