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Abstract

The rise and fall of a national coach in football: A study of how a national foothall
coach combines transformational leadership and Machiavellian leadership.

In this article the leadership style of a national football coach, in the context
of the rationality of professional sport, where victory trumps everything, is be-
ing studied. The question discussed is whether the coach used his frequently
communicated transformational leadership style as well as a Machiavellian lead-
ership style, and whether the balance between these leadership styles changed
when the team started to lose games. The assumption was that the Machiavel-
lian leadership style would become more prominent when the results failed.
This did not happen. The findings show that a one-sided transformational lead-
ership style was not sufficient to maintain authority internally and externally in
such a situation. An ability to balance the two leadership styles seems necessary.
The study show that intellectual stimulation and involvement are two important
dimensions for creating and maintaining authority related to the players, espe-
cially when results fail. Furthermore, the study shows that communication and
‘media-leadership’ influenced the dynamics between the media and the coach.
As a result, this study has highlighted the importance for coaches to also master
‘multi-directional leadership’

Key words: transformational leadership, Machiavellian leadership, muliti-direc-
tional leadership, coaching, clite football, national coach, professional football
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Innledning

Den 27. september 2013 fikk Norges herrelandslag i fotball ny landslagstre-
ner. Oppgaven var 4 sikre at Norge kvalifiserte seg til EM i 2016. Siste
gang laget hadde klart dette var til EM i 2000. Norges Fotballforbund
uttalte at de onsket en landslagstrener som kunne utvikle og utfordre
norsk fotball i et langsiktig perspektiv. Mandatet var med andre ord 4
transformere lagets spillestil og fa til en kulturendring (VG 27. septem-
ber, 2013). Den nyansatte landslagstreneren var kjent for sin visjonzre og
utviklingsrettede lederfilosofi og ga utrykk for at i tillegg til 4 innfri malet
om deltakelse i EM, var visjonen medalje i VM i 2018. Landslaget lyktes
imidlertid ikke med & kvalifisere seg til EM, og kvalifiseringen til VM
fikk en darlig start. Resultatene uteble. Den 16. november 2016 valgte
landslagstreneren 4 trekke seg, etter stort press fra egen organisasjon og
fra mediene. Dette er en velkjent prosess som illustrerer toppidrettens og
ikke minst toppfotballens rasjonalitet. Det handler om 4 vinne (Augestad
& Bergsgard, 2007; Tangen, 2004), og ved tap konsentreres arbeidet om
d evaluere, med mal om 4 vinne neste gang. Trenere som ikke lykkes med
dette blir raskt ekskludert (Arnulf, Mathisen & Harem, 2012; Mielke,
2007).

I denne artikkelen fokuseres det pa hva som kjennetegnet lederstilen
til den norske landslagstreneren, sarlig i forhold til spillerne, men ogsa
i forhold til eget stotteapparat og mediene. Videre fokuseres det pa om
hans lederstil ble pavirket av toppfotballens rasjonalitet. Sporsmalet som
droftes er: anvendte den norske landslagstreneren bade sin ofte kommu-
niserte transformasjonslignende lederstil og en machiavellisk lederstil,
og endret eventuelt balansen mellom de to lederstilene seg i forhold til
lagets resultater? Antagelsen er at den machiavelliske lederstilen ble mer
fremtredende ettersom resultatene uteble. Studien er basert pa observa-
sjoner, intervjuer og dokumenter.

Innenfor idrettsforskningen har bade coachinglitteraturen og littera-
turen om prestasjonskultur fokusert pa ledelse. Mens coachinglitteratu-
ren har vart opptatt av transformasjonsledelse og tillit mellom trener og
utovere (Denison, Mills & Konoval, 2017; Lara-Bercial & Mallett, 2016),
har litteraturen om prestasjonskulturer vart opptatt av at en transforma-
sjonsstil bor kombineres med en mer machiavellisk lederstil (Cruicks-
hank & Collins, 2012a), og at det md utoves en dynamisk og fleksibel
ledelse overfor ulike interessenter, det Collins og Cruickshank (2012)
omtaler som ‘flerretningsledelse’. Evnen til 4 handtere ulike interessenter
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betraktes som viktig for a endre kulturer, samt etablere og oppretthol-
de et sterkt prestasjonsteam (Judge, Piccolo & Kosalka, 2009; Wagstaff
& Burton-Wylie, 2018). Det savnes imidlertid empiriske studier om og
hvordan de to lederstilene balanseres overfor ulike interessenter og hvor-
dan dynamikken mellom disse utvikler seg nar forventede resultater ute-
blir. Studien bidrar i sd mate med kunnskap om den situasjon trenere
opererer under pavirker en treners lederstil i forhold til de respektive
interessentene. Dette er interessenter som har betydning for en treners
autoritet og tillit og for hans eller hennes «vare eller ikke vare», dersom
forventninger om suksess ikke imotekommes. I si mate bidrar den med
kunnskap om og hvordan toppidrettens rasjonalitet eventuelt pavirker
en treners lederstil. Det er sd langt ingen studier som har fokusert pd om
og hvordan en transformasjonsstil kombineres med en machiavellisk stil,
i forhold til to sa sentrale interessenter som spillere og mediene — og i en
kontekst som er sdpass sosialt og politisk krevende som toppfotballen.
Samtidig gjor tilgangen til landslagets ‘indre liv’ i sann tid denne studien
i seg selv interessant.

I de folgende presenteres forst litteratur om ledelse innenfor top-
pidrett, samt at sartrekk ved lagidretten beskrives. Deretter presenteres
de teoretiske tiln@rmingene som benyttes i analysen, fulgt av datainn-
samling, utvalg og analyseprosess. I analysen droftes studiens funn, og i
avslutningen trekkes noen av studiens faglige implikasjoner frem.

Litteraturgjennomgang

Transformasjonsledelse er den mest utbredte teorien i studier av ledelse
innenfor toppidretten (Fletcher & Arnold, 2011; Cruickshank & Collins,
2012a; Cruickshank, Collins & Minten, 2013; Denison, Mills & Konoval,
2017). Denne lederstilen spiller pa individets indre motivasjon og grunn-
leggende verdier, og pavirker bade de folelsesmessige og logisk rasjonelle
sidene ved de som ledes (Bass, 1985). Sentralt stir de fire dimensjonene
inspirende motivasjon, idealisert innflytelse, intellektuell stimulering og
individuel omtanke (Bass & Avolio, 1993). Innen coachinglitteraturen
har enkelte av disse funnet stotte i studier av olympiske idretter, svom-
ming, hindball og orientering. Lara-Bercial og Mallett (2016) (olympiske
idretter) fant for eksempel at trenerens individuelle omtanke for utover-
ne var sentral for 4 styrke tilliten til vedkommende. Fletcher og Streeter
(2016) og Hemmestad og Jones ( 2019 ) fant pd sin side at involvering
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og intellektuell stimulering var avgjorende for d skape oppslutning rundt
visjoner og miloppndelse. Videre har Henriksen (2015) funnet at invol-
vering var avgjorende for 4 lykkes med implementering av felles verdier
blant utovere.

Det er imidlertid fa studier der transformasjonsledelse er undersokt
i toppfotball, og der alle dimensjonene er studert samtidig. Et unntak
er Mills og Boardley (2016) som viser hvordan tre trenere fra Premie-
re League fremhevet inspirerende motivasjon, intellektuell stimulering
og individuell omtanke som viktige for 4 beholde integriteten overfor
spillerne. Coachinglitteraturen har i tillegg til a fokusere pa enkelte
transformasjonsdimensjoner, fokusert pa maktrelasjoner mellom trener
og utovere (Denison, mfl. 2017; Saury & Durand, 1998; Potrac, Jones
& Armour, 2002), men ikke i kombinasjon med hverandre. Innen lit-
teraturen om prestasjonskulturer derimot, har man veart opptatt av at
en transformasjonsstil bor kombineres med en machiavellisk lederstil
(Cruickshank & Collins, 2012a; Cruickhank, Collins & Minten, 2013).
En machiavellisk lederstil er trolig mer utbredt enn anerkjent (Bass,
1990). Dette gjelder ogsd i idretten (Atkinson 1988). d’Arripe-Longuevil-
le, Fournier og Dubois (1998) har for eksempel vist at judotrenere bevisst
brukte en lederstil preget av kompromissloshet og manipulering, mens
Cruickshank og Collins (2015) viser at trenere og sportsdirektorer innen-
for ulike OL-idretter mente at de kunne oppnidd bedre resultater og
okt sin mulighet for & overleve i jobben, dersom de ogsi hadde anvendt
en machiavellisk lederstil. De pdpekte samtidig at en slik lederstil er si-
tuasjonsbetinget og best egnet i sosialt og politisk krevende situasjoner,
men at slike situasjoner ikke bare var noe lederne responderte pa. Det
var ogsa noe de selv proaktivt skapte. Det er noe uklart hva Cruickshank
og Collins (2015) mener med sosialt og politisk krevende situasjoner. De
har imidlertid beskrevet toppidretten som a besta av selvopptatte utove-
re og mektige interessenter med ulike interesser, ogsa utenfor selve pre-
stasjonsmiljoet, som styret, publikum, og mediene. Disse antas igjen d
pavirke prestasjonsmiljoet pa ulike mater (Cruickshank & Collins, 2012,
2013), blant annet ved a pavirke treneren og den mdten treneren opptrer i
forhold til de ulike interessentene pa. En situasjon der et landslag i fotball
ikke innfrir forventninger om suksess, som i min case, kan vare et eksem-
pel pd en trener som opererer i en sosialt og politisk krevende situasjon.
Toppfotballen har mange eksterne, men legitime interessenter, som igjen
har ulike interesser, forventninger og behov. Det samme gjelder laget,
som kan vare preget av interne splittelser og maktrelasjoner.
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Et lag innenfor toppidretten der utovere utsettes for heltedyrking kan
igjen skape et internt statushierarki blant uteverne (Ronglan, 2016). Som
papekt av Jones og Wallace (2005) og Ronglan (2016), er det naivt 4 tro
at utgverne utgjor en harmonisk gruppe der alle til enhver tid samler seg
om lagets felles mal og verdier. Den enkelte utever er ofte mer opptatt
av egen karriere enn av laget (Potrac & Jones, 2009). I et lag finnes bade
samlende og splittende krefter. Innenfor toppfotballen gjor slike krefter
seg apenbart gjeldende, kanskje til og med mer intenst enn innenfor ov-
rig lagspill. Dette skyldes at medienes oppmerksomhet og heltedyrkin-
gen av trenere og spillere er sxrlig intens innenfor denne idretten.

Samtidig er det forskjeller mellom klubblag og landslag. Landslags-
spillere eies og lennes av den klubben de spiller i til daglig. Hvem som
blir tatt ut til landslaget vil variere fra kamp til kamp, avhengig av presta-
sjoner pa de respektive klubblagene.! En annen forskjell er at i en klubb
er det daglige treninger og 1-2 kamper i uken. Antall samlingsdegn for
landslagsspillere er langt mer begrenset.” Nér landslaget samles er det
ofte to kamper pa fem dager. Deretter folger en pause pa alt fra to til fire
madneder for neste kamp. Tid til utvikling og lagprosesser og til a utvikle
en felles kultur, er dermed langt mindre for et landslag enn for et klub-
blag.

Transformasjonsledelse og den machiavelliske lederstilen

Transformasjonsledelse er en gren innenfor nyere ledelsesteori som delvis
bygger pa teori om karismatisk ledelse (Bass, 1985; Conger, 1993,1999).
Enkelte bruker ogsd begrepene om hverandre, ettersom idealisert inn-
flytelse og inspirerende motivasjon inngir i begge teoriene (Bass & Rig-
gio, 2006; Conger, 1993, 1999). Weber (1947) beskrev karismatiske ledere
som spesielle, hoyt begavede og som d kunne skape nermest mirakulose
resultater. Ifolge han var karisma ikke noe varig, men avhengig av at lede-
ren kunne vise til resultater. Dersom disse uteble risikerte lederen 4 tape
sin karisma og autoritet (se ogsa Conger, 1993).

1 Dette styres av FIFA, som fastsetter internasjonale perioder for nir et forbund kan
hente hjem spillere fra en klubb for & delta i landslagets aktiviteter. I perioden 2014-
2016 var 67 spillere innkalt til Norges landskamper.

2 Ifolge Norges Fotballforbunds offisielle tall hadde det norske herrelandslaget i
fotball totalt 138 samlingsdegn (54 dogn i 2014, 40 dogn i 2015 og 44 dogn i 2016).
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I teorien om transformasjonsledelse inngir fire dimensjoner eller inn-
flytelsesstrategier, som hevdes & pavirke hverandre gjensidig (Bass &
Avolio, 1993).

Idealisert innflytelse/
karisma

Inspirerende motivasjon

Transformasjons-
ledelse

Individuell omtanke Intellektuell stimulering

FIG 1.  Fire dimensjoner ved transformasjonsledelse og velasjonen
mellom dem (http://leunnskapssenteret.com/transformasjonsiedelse/).

Inspirerende motivasjon er kjernen i transformasjonsledelse. Det handler
om ledernes evne til 8 kommunisere en tydelig og appellerende visjon,
som ‘tilhengerne’ aksepterer og tror pa (Bass 1985). Tilhengerne utfordres
og stottes ved kommuniserte forventninger om hva som kreves. Denne
innflytelsesstrategien antas d skape en indre motivasjon der den gjensidi-
ge tilliten og relasjonen mellom ledere og tilhengere blir sterk, og derfor
forer til prestasjoner utover det som er forventet (Bass & Riggio, 2006).

Idealisert innflytelse innebarer at lederne opptrer som inspirerende
rollemodeller. De oppfattes som villige til 4 ta risiko og er konsistent i sin
atferd, tuftet pd blant annet integritet og positive verdier. Dette gjor at
de beundres, respekteres og at ‘tilhengerne’ onsker a identifisere seg med
dem.? Intellektuell stimulering handler derimot om at lederne inviterer
tilhengerne til 4 stille sporsmal ved eksisterende praksiser, for d finne nye
losninger, mens individuell omtanke handler om at lederne vier den en-
kelte oppmerksomhet, som igjen gjor at de opplever a bli tatt vare pd og
verdsatt.

Den machiavelliske lederstilen assosieres ofte med egenskaper som i
langt mindre grad er sd sosialt akseptert som de egenskapene som forbin-
des med en transformasjonsstil. Det tenkes her spesielt pd narsissisme,

3 «Followers» er fritt oversatt til tilhengere av forfatter.
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sosial dominans og machiavellisme (Judge mfl., 2009).* Lederne har be-
stemte og kanskje skjulte hensikter, som igjen gir dem politisk og sosial
makt. Det 4 fd og beholde makten er vesentlig. Det er derfor de to leder-
stilene omtales som den ‘morke’ og den ‘lyse’ siden ved ledelse. Judge
mfl. (2009) og Cruickshank og Collins (2015) bruker imidlertid begrepet
om lederes atferd og ikke om deres egenskaper eller personlighetstrekk.
Som lederatferd eller stil kjennetegnes machiavellisme ved list og mani-
pulering. Det er derfor snakk om en kynisk og kompromissles atferd, der
alle midler er tillatt, sa lenge det gagner malet (Judge mfl., 2009). Ledere
som anvender en slik lederstil betraktes som dyktige strateger fordi de
hindterer maktrelasjoner i komplekse organisasjoner (Bass, 1990; Yukl,
2006). Samtidig fremstar de ofte som arrogante og selvgode, da de har
en tendens til 4 vare motstandsdyktige overfor kritikk. De moter gjerne
kritikk ved 4 stille sporsmal ved kompetansen og gyldigheten av evalu-
eringsmetodene til de som fremsetter kritikken (Kernis & Sun, 1994).
Videre er det snakk om sosial dominans der lederne inntar en skeptisk
tilnerming til interne og eksterne interessenter med bakgrunn i en for-
stdelse og aksept for at maktrelasjoner pd alle niva vil pavirke egen ar-
beidssituasjon. I den forbindelse er forsek pa a skape en felles ytre fiende
ikke uvanlig.

I analysen anvendes folgende dimensjoner ndr det gjelder transforma-
sjonsstilen: inspirerende motivasjon, individuell omtanke, intellektuell
stimulering og idealisert innflytelse. Nar det gjelder den machiavelliske
stilen anvendes dimensjonene kynisk og kompromissles lederatferd, ar-
roganse og sosial dominans.

Design, metode og datamateriale

Dette er en longitudinell, kvalitativ casestudie, basert pa en kombinasjon
av observasjoner, semi-strukturerte intervjuer og dokumenter. Dette har
sikret rik data (Silverman, 2010) Samtidig har det okt troverdigheten ved
at problemstillingen er blitt belyst fra ulike sider (Malterud, 2003; Tracy,
2010). Videre har det longitudinelle aspektet sikret muligheten til a fange
opp endringer i lederstil over tid .

Landslagstrenerens lederstil og stotteapparatets og spillernes reaksjo-
ner pa hans lederstil, ble studert via observasjoner pa landslagssamlinger

4 Machiavellisme har sitt utgangspunkt i den italienske filosofen Niccolo Machiavelli
sitt forfatterskap.
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og intervjuer. Observasjonene ble gjort over tre perioder, tilsammen 19
dager, hvor hovedvekten var pd startfasen og EM-kvalifisering. Jeg var
tilstede pa moter i stotteapparatet, spillermoter, samt deltok pa trenin-
ger, og ble invitert til alle sosiale aktiviteter og méltider.® For 4 sikre tykke
beskrivelser og hoy grad av validitet, ble transkribering av feltnotater og
egne refleksjonsnotater gjort samme dag (jf. Bengtsson, 2014; Justesen
& Mik-Meyer, 2010; Tracy, 2010). Totalt utgjor de transkriberte notatene
130 sider. Observasjonene har gjort at jeg ikke kun har vart avhengig av
andres beskrivelser og fortolkninger av det som skjedde, men har kunnet
gjore mine egne vurderinger og folge disse opp i intervjuer.

Totalt intervjuet jeg 19 personer, 11 spillere og scks fra stotteappara-
tet. I tillegg kommer landslagstrener og davarende president for Nor-
ges fotballforbund. Intervjuene ble gjort mellom samlingene, i perioden
februar 2014-desember 2016. Spillerne ble strategisk utvalgt for a sikre
spredning i alder, posisjon pd laget og erfaring som landslagsspiller. In-
tervjuguiden inneholdt ulike temaer, som blant annet betydningen av
utvikling versus resultat, lagutviklingsprosesser og reaksjoner pa dem,
opplevd lederatferd fra trener og reaksjoner pd den m.m. Ved gjentagen-
de intervjuer ble enkelte av temaene fra forste intervju og observasjoner
fulgt opp, mens nye temaer ble koblet pa i lys av lagets utvikling og re-
sultater. Landslagstreneren ble intervjuet fire ganger mens fire spillere ble
intervjuet to ganger. Gjentatte intervjuer ble gjort for a styrke studiens
interne validitet (jf. Tracy, 2010).

Alle intervjuene ble gjennomfort i spillernes respektive klubbmiljo.
Lengden pd intervjuene varierte fra en til en og en halv time, og totalt ble
285 sider transkribert. Noen av intervjuene ble foretatt etter at laget tapte
den avgjorende kampen i play-oft. Dette forte til en skuffelse som apen-
bart kan ha pévirket opplevelsen av prosessen. For 4 sikre reliabilitet, ble
det benyttet lydopptak i enkelte situasjoner (jf. Bengtsson, 2014; Juste-
sen & Mik-Meyer, 2010). Dette ble avklart i forkant og transkriberingen
ble gjort ssmme dag. Intervjuene har bidratt til a supplere observasjone-
ne og gitt muligheten til a soke ytterligere informasjon for a fa utfyllende
detaljer om forhold jeg har vart usikker pd (Kvale & Brinkman, 2009).
Medienes reaksjoner er studert ved a analysere artikler i Verdens Gang
(VG), og Dagbladet ettersom begge er riksdekkende aviser med stor dek-
ning av toppfotball.

s Atte dager i januar 2014, seks dager i august 2015 og fem dager i august/september
2016.
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I analyseprosessen benyttet jeg teoretisk koding (jf. Malterud, 2003),
der informantenes utsagn ble plassert der jeg mente de passet i forhold til
de respektive dimensjonene ved en transformasjons- og en machiavellisk
lederstil.

Ettersom casen er gjennomsiktig og kan ha offentlig interesse, har
hensyn til personvern og eget etisk ansvar vart viktig a reflektere over.
Dette har fort til at enkelte hendelser som kan ha hatt relevans for pro-
blemstillingen ikke er beskrevet i sin fulle bredde og dybde. Anonymitet
er forsokt ivaretatt ved 4 beskrive informantene som medarbeidere el-
ler spillere. Opplysninger som kan identifisere klubb eller profesjon er
utelatt. Hvem som er landslagstrener pa et landslag i en gitt periode er
ikke mulig 4 anonymisere. Landslagstreneren som her er studert, har lest
gjennom artikkelen og gitt sitt samtykke til 4 bli omtalt som landslagstre-
ner.

Dette er en casestudie av en treners lederstil over en gitt periode. Et
avgjorende sporsmal er hva som kan leres av en case (Flyvbjerg, 2006;
Yin, 2009). Milet har forst og fremst vart a representere selve casen,
og ikke en populasjon. Likevel illustrerer den nyanser og dilemmaer ved
ledelse innenfor toppfotballen i det jeg vil betegne som en noksa typisk
situasjon i denne konteksten. I folge Flyvbjerg (2006) kan en typisk en-
kelt-case gi kunnskap som kan generaliseres og inspirere til nytenkning
utover casen som er studert. Kunnskapen fra denne casen kan derfor til
en viss grad overfores til andre hoyt presterende lag og miljo som moter
liknende situasjoner.

Presentasjon av datamaterialet

Presentasjonen av datamaterialet gjores langs en tidsakse i fire faser fra
landslagstrenerens ansettelse i september 2013, til hans avgang i no-
vember 2016. Det fokuseres pa folgende tre forhold: lagets resultater
og kontekst, anvendt lederstil (transformasjonsledelse og machiavellisk
lederstil) og respons fra hovedsakelig spillerne, samt stotteapparatet og
mediene. I lopet av hele perioden ble det spilt 35 kamper, der 10 endte
med seier, dtte med uavgjort og 17 med tap.

TABELL 1. Fasene i prosessen

1. Startfasen Sept. 2013-Sept. 2014
2. EM-kvalifisering Sept. 2014-Okt. 2015
3. Play-off kamper Nov. 2015

4.VM-kvalifisering og avgang Sept. 2016-Nov. 2016
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Jeg starter med a presentere landslagstrenerens lederfilosofi. Han er kjent
for sin positive kommunikasjon og for d legge vekt pa humanistiske ver-
dier. Pa en av landslagssamlingene jeg deltok p4, fortalte han dette om
sin lederfilosofi:

Min lederfilosofi bygger pa mine verdier og tre I’er, som er 4 inspirere,
involvere, og d vare innovativ. I ansettelsesprosessen var jeg tydelig pa
at jeg onsket a utvikle et spill basert pd spillernes ferdigheter, og dette
ma jeg fa gutta til 4 tro pa er mulig. Derfor mi jeg se forbi resultatene
etter kampene.

Som vi ser er dette en lederstil med klare paralleller til teorien om trans-
formasjonsledelse, sxrlig dimensjonene inspirasjon og involvering,.

Startfasen

Resultater oy kontekst

Landslagstreneren tok over et lag som ma antas & ha manglet selvtillit.
Interessen fra mediene var stor, illustrert ved at det i denne fasen ble
skrevet 9.653 artikler i norske aviser om landslagstreneren og landslaget
(papir og nett). © Laget spilte ni treningskamper, der fire endte med tap,
fire med uavgjort og en med seier.

Lederstil

I denne fasen var landslagstreneren sarlig opptatt av a formidle en ty-
delig visjon, bade overfor spillerne, stotteapparatet og mediene. P min
forste landslagssamling, i januar 2014, presenterte landslagstreneren sin
visjon om 4 utvikle ny spillestil, delta i EM 2016 og medalje i VM 2018 til
spillerne pd et spillermote. I en samtale med treneren i etterkant av mo-
tet, begrunnet han betydningen av 4 formidle sin ambisiose visjon slik:

For a fa dem til 4 tenke muligheter, se fremover og fa de til a forstd hva
som ma til for d utvikle seg. Jeg gjor dette for d fd igangsatt en prosess
med 4 skape en god prestasjonskultur og a tenke ambisiost.

Han understreket at fokus skulle vare pa prosessen og pa hva den enkelte
matte strekke seg mot for a realisere visjonen. For & forankre visjonen

6 Kilde: A-tekst/Retriever.
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ble hele laget og stotteapparatet involvert, bdde gjennom gruppearbeid
og individuelle utviklingssamtaler. Dette kan forstds bide som en mite a
fremme inspirerende motivasjon sa vel som intellektuell stimulering pa. I
sd mate kan det forstds som at han anvendte en transformasjonsstil.
Denne lederstilen ble kombinert med en mer machiavellisk lederstil
overfor mediene. Under en landslagssamling i januar 2014, etter fire
kamper uten seier, inviterte han mediene til et pressemote. Her fikk jour-
nalistene en innfering i spillestilen han ensket 4 utvikle, samt at de fikk
en begrunnelse for hvorfor norsk fotball burde fornye seg. I forkant av
motet begrunnet landslagstreneren dette slik overfor sitt stotteapparat:

Mediene er en stor og skummel maktfaktor. Ved 4 invitere dem inn i de
konkrete endringene jeg onsker, samt hvordan og hvorfor gjore dette,
vil de kanskje bli litt mer opptatt av utviklingsprosessene og se litt bak
resultatene.

Dette var dpenbart en proaktiv mate hvor treneren inntok en skeptisk til-
nerming overfor en interessent med stor makt. Handlingen kan tolkes til
d vaere kynisk, med intensjon om a bygge en god relasjon , og forebygge
fremtidig kritikk.

Ogsa overfor egen arbeidsgiver, Norges fotballforbund, anvendte han
det som kan betegnes som en machiavellisk lederstil, ved a opptre kom-
promisslost i prosessen med a sette sammen et nytt stotteapparat. En
person fra det tidligere stotteapparatet var ikke onsket med videre, etter-
som vedkommende ble hevdet a ikke innrette seg etter de retningslinjene
landslagstreneren mente var nodvendig for a realisere sin visjon. Saken
endte med rettsak og medarbeideren avsluttet sitt arbeidsforhold med

Norges fotballforbund.

Respons

Visjonen om 4 tenke utvikling og endre maten a spille fotball pd, fikk
bred oppslutning blant spillerne. En av de mest sentrale spillerne utrykte
sin beundring for den nye treneren slik: «Han vil jo forandre alt, og ja det
ma egentlig skje ogsd, han er nesten Guds gave til norsk fotball». Omta-
len «Guds gave» indikerer en landslagstrener med stor personlig utstra-
ling eller karisma, som igjen kan skyldes den sterke vekten han hadde lagt
pd a formidle og forankre visjonen i laget. En annen spiller sa det slik:
«Jeg har en drom om a spille i Premier League, og deltakelse i mesterskap
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vil bety mye for min karriere. (Landslagstrenerens navn) visjon og enske
om & endre spillestil betyr derfor veldig mye for min motivasjon».

I lopet av mine 19 dogn med det norske landslaget observerte jeg
landslagstreneren i mange uformelle og personlige samtaler med bade
spillere og stotteapparat. Dette kunne skje i bussen til eller fra en trening
eller i etterkant av en trening, alternativt pa hotellet der han gjerne tok
med seg kaffekoppen og innledet til samtaler. Nar spillerne og stotteap-
paratet skulle sette ord pd hva de opplevde som det mest fremtredende
trekket ved trenerens lederstil i denne fasen, ble nettopp nxrheten og de
individuelle samtalene fremhevet. Disse forte til at de folte stor grad av
involvering og pafelgende tillit mellom treneren og spillerne. En av spil-
lerne formulerte det slik: «Samtalene skaper et viktig tillitsforhold som
gjor at man foler seg involvert i de prosesser som skal fore til det ferdige
resultatet bade ndr det er snakk om meg som enkeltspiller, og laget». Det
tillitsforholdet det vises til her, tolkes som 4 skape et sterkt eierforhold
til de bebudede endringene. I sd mate syntes han 4 lykkes med a imple-
mentere sin uttrykte transformasjonsstilnering overfor spillerne, bade
involvering og individuell omtanke.

En annen side ved hans lederstil som sammenfaller med transforma-
sjonstilnermingen og sarlig dimensjonen inspirerende motivasjon, er at
han la stor vekt pa 4 rose spillerne under trening. Et eksempel pa dette er
fra en landslagssamling i mai 2014, der han stoppet spillet, samlet spiller-
ne og sa: «Na ma jeg virkelig rose backene pd begge lag. Dere er veldig
dyktige til & komme hoyt og bredt. Si mad jeg beromme alle keeperne
som har meget gode igangsettinger. Supert». I denne perioden la han
med andre ord vekt pa bide individuell omtanke, inspirerende motiva-
sjon og individuell stotte. Dette ble godt mottatt av spillerne, illustrert
ved et utsagn fra en av de yngre spillerne pa vei ut fra et spillermeote: «Det
er viktig at i hvert fall han tror pd oss, og han er si flink til d fa oss til 4
slippe oss las. Det er lov 4 feile». For et lag som hadde levd med svake
resultater over mange dr, kan sitatet tolkes som at trenerens transforma-
sjonsstil hadde gitt spillerne okt trygghet og selvtillit. Stotteapparatet
satte stor pris pd 4 bli involvert i egen utvikling, illustrert med denne
uttalelsen fra en av dem: «Det er viktig det blir stilt sporsmal ved det du
gjor og at vi utfordrer hverandre, pa tvers, for da md jeg tenke over hva
jeg gjor, og hvorfor. Det er slik vi utvikler oss». Denne formen for sam-
arbeid innad i stotteapparatet ble ogsa ivaretatt ndr hovedtrener ikke var
tilstede pa motene.
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Sett i lys av lagets svake resultater og den lite negative mediecomtalen,
synes landslagstreneren & ha lyktes ved d innta en skeptisk tilnerming
overfor mediene. Han utovde med dette enn form for sosial dominans
overfor en mulig fremtidig fiende. Mediene kommuniserte nemlig stor
tro pa trenerens utviklingsfokus og hans valg av teft matching (Dagbia-
det 18. januar, 2014).

EM-kvalifisering

Resultater oy kontekst

I denne fasen ble det spilt 10 kvalifiseringskamper. Seks endte med seier,
en med uavgjort og tre med tap. Pa grunn av varierende prestasjoner og
skuffende resultater i enkelte kamper pa varen, okte presset fra mediene
gradvis. Det ble skrevet 11.846 artikler (papir og nett) om landslagstrene-
ren og laget i denne perioden, og den forste antydningen fra omgivelsen
om at treneren burde skiftes ut kom etter lagets s—1 tap mot Kroatia i
mars.

Etter tapet i mars og uavgjort mot Aserbajdsjan i juni, en kamp alle
forventet at skulle vinnes, ble en krevende periode avsluttet med to vikti-
ge seire i september, og mediene snudde totalt. Landslagstreneren fikk na
ros for d vare tro mot egen filosofi, til tross for sterk mediekritikk. Igjen
fremsto han som den karismatiske lederen som var i stand til 4 redde det
norske landslaget. Han gikk kort sagt fra 4 vare syndebukk til a bli helt.
Disse to seierne illustrerer godt de sma marginene en toppfotballtrener
opererer under og hvordan mediene ofte kan bli taleror for og forsterker
av toppfotballens rasjonalitet.

Ledevstil

I denne krevende perioden, fortsatte treneren arbeidet med 4 realisere sin
visjon basert pd sin uttalte lederfilosofi godt stottet av fotballpresiden-
ten. Pa spillermoter var han veldig bevisst pd 4 bruke video og forsterke
de ‘gode bildene’, det positive, fremfor det negative. Landslagstrenerens
lojalitet til egen lederfilosofi overfor spillere og mediene ble utdypet i
intervju i oktober 2015:
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Jeg kommer alltid til & vare meg, og det fir ingen forandret. De (medi-
ene) ma gjerne slakte meg pa det, og styret ma gjerne gi meg sparken,
men sann er jeg, og sinn kommer jeg alltid til & vare.

Overfor spillerne og mediene var det positivitet og utvikling som ble
kommunisert; en tydelig parallell til inspirerende motivasjon. Innad i
stotteapparatet var det derimot hoylytte diskusjoner hvor landslagstre-
neren kompromisslost utfordret de andre om hvilke forbedringer som
matte gjores, og dermed utovede han en mer machiavelli-inspirert leder-
stil over dem.

Respons

Samtidig begynte spillernes stotte til trenerens utviklingsfokus a sla
sprekker. I intervjuer ga enkelte av dem uttrykk for at de onsket en mer
kynisk tilnerming til det & vinne kamper, kombinert med en @rligere
kommunikasjon og tilbakemelding om lagets svake prestasjoner og va-
riable resultater. En av spillerne sa det slik: «Toppfotball er kynisk busi-
ness. Det er viktig med utvikling, men pa landslaget ma du ha resultater»,
mens en annen sa: «De (trenerteamet) burde vare mere kyniske. De er
jo ganske snille da. Det er noe med 4 handtere dynamikken mellom pre-
stasjon og resultat». Sitatene illustrerer for ovrig godt at landslagsspillere
er barere av og identifiserer seg med toppfotballens rasjonalitet. I denne
fasen synes det med andre ord 4 vare et gap mellom anvendt og forventet
lederstil fra landslagstrenerens side.

Dilemmaet med 4 balansere kravet til resultater og utvikling var noe
flere av spillerne var opptatt av. Samtidig ga flere av spillerne utrykk for
at de som spillere burde ha vart toffere med hverandre, slik de var vant til
fra sin klubbhverdag . Mens en av spillerne sa det slik: «Vi stiller for lite
krav til hverandre rett og slett. Vi er litt redde for 4 si i fra til hverandre.
Jeg tror det er mange som holder igjen sainn som jeg har gjort», sa en an-
nen: «Jeg tror vi er altfor feige, meg inkludert. Vet du, at vi spillere prater
altfor lite sammen, mens de (trenerteamet) har jo moter hele tiden, og
det blir jo ogsa feil»

Den positive tilnzrmingen til landslagstreneren og hans team syntes
nermest a ha smittet over pa spillerne og den miten de opptradte over-
for hverandre pa. Den ble imidlertid ikke oppfattet som helt @rlig, muli-
gens pa grunn av at den ikke ble oppfattet som fortjent, slik dette sitatet
illustrerer: «Dersom de [trenerteamet] starter med a vare @rlige med
oss, vil vi ogsd bli @rlige med hverandre, og jeg tror dette vil gjore oss
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noen prosent bedre pa banen ogsa». Gapet mellom anvendt og forventet
lederstil i denne fasen kan tyde pa at landslagstreneren ikke hadde fulgt
opp den innledende involveringen og intellektuelle stimuleringen i lag-
prosessene for og etter kamp, og dermed ikke alle sider ved sin uttrykte
transformasjonsstil.

Mediene kritiserte landslagstreneren for a ha hatt for lite fokus pa
resultatet, og den tidligere sd gode relasjonen til mediene sd nd ut til
d bli svekket. Toppfotballens rasjonalitet synes med andre ord 4 sld inn
(jf. Tangen, 2004.) Treneren fremsto, ifolge mediene, som lite ydmyk,
illustrert med folgende uttalelse som han ga til avisen VG (28. mars,
2015) etter kampen: «Kampen ble som vi gnsket den. Det hores kanskje
merkelig ut ndr vi taper 1-5, men det var mye jeg er fornoyd med. Jeg
synes vi lykkes med kampplanen». Manglende ydmykhet forbindes gjer-
ne med machiavellisk atferd. Landslagstreneren hadde imidlertid sterk
stotte fra Norges fotballforbund. Davaerende fotballpresident uttalte at
landslagstreneren fortsetter, uansett resultater i kommende kamper, et-
tersom prosjektet med & fornye det norske landslaget strakk seg utover
det kommende EM.

Play-off kamper

Resultater oy kontekst

Det norske landslaget endte pa tredje plass i sin pulje, og fikk en ny en
mulighet til a kvalifisere seg til EM gjennom to play-off kamper. Vinne-
ren av disse kampene ble kvalifisert til EM. Laget tapte imidlertid begge
kampene, og kritikken mot landslagstreneren okte. Debatten og kritik-
ken handlet i stor grad om laguttak.

Ledevstil

Frem mot den siste og avgjorende kampen endret trenerens lederstil seg.
Béde spillere og enkelte i stotteapparatet ga uttrykk for, i intervjuer, at
de opplevde landslagstrenerens lederstil som mer uforutsigbar enn tid-
ligere. Enkelte i stotteapparatet uttalte at det var mindre dpenhet, darli-
gere informasjonsflyt og mindre involvering i forbindelse med laguttak
enn det de var vant med. Overfor mediene uttrykte landslagstreneren i
kjent stil positivitet og stor tro pa seier. Etter kampen oppfattet mediene
landslagstreneren som arrogant, ettersom han ikke tok noen form for
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selvkritikk. I stedet forsvarte han laguttaket ved a uttale at han ikke hadde
gamblet, og ikke gjort noe annerledes i forkant av denne kampen: «Vi
sticked to the plan” hele veien», som han uttalte pa pressekonferanse til
etter kampen.

Respons

Landslagstrenerens uttalelse om at forberedelsene hadde foregatt slik de
alltid hadde gjort, stir med andre ord i sterk kontrast til spillernes og
stotteapparatets oppfatning. De mente at han hadde endret bade strategi
og lederstil. Dette bidro igjen til usikkerhet innad i laget, illustrert med
disse sitatene fra to spillere:

Det var sd mye som skjedde kampdagen. Det gikk sa fort og det ble
stress. Vi merket jo at det hadde skjedd mye forandringer pa kort tid,
og dette skapte usikkerhet i gruppa.

Hva var det egentlig som skjedde? Kanskje har vi fatt svar pa det? Men
kanskje det ikke var godt nok? Han skulle ha sagt ‘det var min skyld.
Sorry boys, jeg gjorde en taktisk feil.

Den tilliten landslagstreneren hadde opparbeidet overfor spillerne, sa
nd ut til 4 vere svekket. «Korthuset vart raste litt sammen, og tilliten»,
som en av spillerne sa det. De savnet en mer ydmyk trener som evnet a
ta ansvar og selvkritikk. I stedet opplevde de at han brukte kreftene pa
d forsvare sine valg. I si mite kan lederstilen hans forstis som machia-
vellisk. Den samme spilleren som i startfasen omtalte landslagstreneren
som «Guds gave til norsk fotball», harselerte nermest na med trenerens
visjon: «Bronse i VM. Unnskyld meg, vi har hoppet over 10 steg. Du
kan jo ikke bare si at vi skal til VM eller ta bronse i VM. Det hores jo fint
ut, men ingen er klar over hva dette vil koste». Ved forst 4 forankre en
tydelig visjon som alle hadde tro p4, gjennom anvendelse av en transfor-
masjonsstil, viser sitatet at storre grad av kompromisslashet i forhold til &
tolge opp krav og konsekvenser, var forventet fra spillernes side; at trans-
formasjonsstilen ble kombinert med et visst innslag av machiavellisme.

Det meste av diskusjonen i mediene handlet om hva som hadde skjedd
i timene for avspark til siste kamp. I lopet av det kommende degnet ble
det publisert 676 artikler der kritikken mot treneren var nidelos nar det
gjaldt laguttak og kampplanen, som for de fleste mediene fremsto som
overraskende. Dette kan illustreres med folgende sitat:

16 SCANDINAVIAN SPORT STUDIES FORUM | VOLUME ELEVEN | 2020



FRA HELT TIL SYNDEBUKK

Han tok en sjanse og tapte sd det grein. For da Norge trengte gode valg
og en klok strategi gjorde han (nesten) bare feil. S& mange at trover-
digheten hans har fitt seg en kraftig knekk. (Dagbladet, 16. november,
2015).

Flere medier krevde na landslagstrenerens avgang, men ble nok en gang
avvist av fotballpresidenten.

VM-kvalifisering og avgang

Starten pa VM-kvalifiseringen ble skuffende. Den kampen som ble av-
gjorende for landslagstrenerens exit, var tapet mot Aserbajdsjan 8. okto-
ber 2016. Via mediene ble det naermest formidlet et folkekrav om a skifte
landslagstrener, slik vi kunne lese det i avisen VG «Det er nok na... gd av»
(7.oktober, 2016). Fra 8. til 10. oktober ble det publisert 4.289 artikler i
norske medier. Pa dette tidspunktet hadde Norges fotballforbund fatt
en ny president. En president hovedtreneren i intervju med meg har ut-
talt 4 ikke ha samme nzre relasjon til som forrige president. Strategisk
jobbing for a sikre allianse og forankring av endringsprosessene ble ikke
ivaretatt pd samme mdte som tidligere. I motsetning til den tidligere pre-
sidenten, ville den nyvalgte presidenten ikke ‘frede’ landslagstreneren. I
stedet uttalte han til mediene, i etterkant av kampen, at en evaluering vil
bli fremskyndet. Spillerne slo derimot ring rundt treneren. Dette ser vi i
mediene, men ble ogsd formidlet i intervjuene jeg hadde med dem: «Jeg
haper virkelig at han fir fortsette. Vi har full tillitt det det han gjor, han
er knallflink og vi har jo hatt stor utvikling under han».

Den 16. november innkalte Norges fotballforbund til pressekonferan-
se. Her fortalte landslagstreneren at han trakk seg, pa grunn av at presset
pa laget og spillergruppen ble for stort. Utover dette ble lite sagt, verken
fra landslagstrenerens eller presidentens side.

Oppsummering

Datamaterialet viser at i starten av sin periode som landslagstrener an-
vendte treneren alle fire innflytelsesstrategiene ved transformasjonsledel-
se, bade overfor spillerne og stotteapparatet. Ved sin karisma, anvendelse
av idealisert innflytelse, inspirerende motivasjon og individuelle omtan-
ke, sikret han et sterkt eierskap for og tilslutning til sin ambisigse visjon.
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Sarlig ble opplevelsen av involvering og individuell omtanke fremhevet
som viktig fra spillerne side. I denne perioden aksepterte bade interne og
eksterne interessenter hans sterke utviklingsfokus. Transformasjonsstilen
ble imidlertid kombinert med en mer machiavellisk lederstil overfor egen
arbeidsgiver, i form av en kompromissles tilnarming til hvem som skulle
vare med i hans stotteapparat. Han tok ogsa kontroll over mediene, i
form av et machiavellisk grep ved sosial dominans, som er helt avgjo-
rende for a fa kontroll over potensielle motstandere (jf. Cruickshank &
Collins, 2015).

I kvalifiseringsperioden oppsto det derimot en ubalanse mellom for-
ventet og anvendt lederstil. Bade spillerne og mediene forventet mer ky-
nisme og fokus pa resultater; toppidrettens rasjonalitet slo med andre
ord sterkt inn nar resultatene uteble. Landslagstreneren holdt imidlertid
fast pa enkelte sider ved sin transformasjonsstil, inspirerende motivasjon,
overfor begge disse interessentene. I lopet av kvalifiseringen ble spillerne
som samlet gruppe mindre involvert i lagsprosesser, dermed ble ogsa den
inspirerende motivasjonen, og den intellektuelle stimuleringen fra den
torste fasen i mindre grad ivaretatt.

I den siste fasen, spesielt i den siste og avgjorende kvalifiseringskam-
pen mot Ungarn, opplevde bade spillerne og enkelte i stotteapparatet
landslagstrenerens lederstil som annerledes. Den tidligere dpenheten og
involveringen i beslutningsprosesser, ble mer fravarende, og dermed ble
verken inspirerende motivasjon, intellektuell stimulering eller individuell
omtanke godt nok ivaretatt. Dette ser ut til 4 ha pavirket spillernes opp-
fatning av og tillit til treneren. Samtidig ga de uttrykk for at de hadde
forventet en mer kynisk eller machiavelli-inspirert lederstil nar resultate-
ne uteble, i betydningen mer fokus pa hvordan vinne kamper i stedet for
kun utvikling av laget i forhold til en ny spillestil. I kjolvannet kan det se
ut som om landslagstreneren tapte mye av sin karisma, tillit og autoritet,
ikke bare internt, men ogsa eksternt. I mediene ble hans transformasjons-
stil og sxrlig hans fortsatte forsok pad inspirerende motivasjon basert pa
positiv retorikk om et lag i utvikling, etter hvert oppfattet som arrogant,
lite ydmyk og med manglende vilje til selvkritikk. Hans vedvarende kom-
muniserte tro pd at dette til syvende og sist ville fore til resultater, forte i
stedet til anklager om at han ikke var tilstrekkelig realitetsorientert. Nar
VM-kvalifiseringen i tillegg startet med to tap, og den nye fotballpre-
sidenten varslet evaluering, ble presset fra mediene pa organisasjon og
trener for stort, og en avgang nermest uunngaelig.
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Diskusjon

Datamaterialet viser at landslagstreneren ikke evnet eller kanskje ikke on-
sket, 4 balansere mellom en transformasjons- og machiavellisk lederstil
ndr det kommer til forholdet mellom utvikling og resultater, til tross for
at situasjonen over tid endret seg dramatisk nar det gjelder muligheten
for 4 realisere egen visjon om kvalifisering til EM og VM. Antagelsen
om at den machiavelliske lederstilen overfor spillerne spesielt, ville bli
mer fremtredende da resultatene uteble, fikk ikke stotte. Slik sett gikk
landslagstreneren trolig pd akkord med toppidrettens rasjonalitet, der re-
sultatene til syvende og sist trumfer midlene. Ved a fortsette sine forsok
pa inspirerende motivasjon gjennom positiv kommunikasjon om lagets
prestasjoner overfor bade spillerne og mediene, til tross for at resultatene
uteble, fremsto han som arrogant og lite realitetsorientert.

Dette kan muligens forklare hvorfor mediene ble mer aggressive,
og at landslagstreneren interne og eksterne autoritet og tillit etterhvert
ble svekket. Lara-Bercial og Mallet (2016) har vist at trenerne mener
det er viktig a endre filosofi nar opprinnelig strategi ikke gir resultater.
Landslagstreneren forble i stedet tro mot sin bebudede transformasjons-
stil gjennom hele sin periode som landslagstrener, i alle fall verbalt. Med
dette menes at han beholdt sin retorikk bade eksternt og internt, som
bygget pa positive uttalelser om lagets utvikling, uavhengig av ikke bare
lagets resultater, men ogsa spillernes egne opplevelser av at deres pre-
stasjoner ikke var gode nok. Ved tap kritiserte og korrigerte han aldri
spillerne, men forsvarte egne valg overfor mediene. Etterhvert som pres-
set om resultater okte, fremsto paradoksalt nok dette som en lederstil i
overensstemmelse med en machiavellisk stil eksternt, i og med at den ble
oppfattet som tegn pa manglende ydmykhet og arroganse (jf. Kernis &
Sun, 1994).

Samtidig viser materialet at landslagstreneren etterhvert heller ikke
tulgte opp sider ved den transformasjonsstilen han uttrykte og utovde
overfor spillerne i den innledende fasen, som involvering og intellektuell
stimulering. Bade spillernes opplevelser av situasjonen og meninger og
hva som skulle til for 4 endre den kom med andre ord i bakgrunnen (jf.
Ronglan & Havang 2011). Dette pavirket i sin tur betydningen av hans
fortsatte vekt pa inspirerende motivasjon gjennom positive omtaler av
lagets prestasjoner, ved at spillerne nd opplevde dette som tom retorikk.
Dermed begynte spillerne a trekke i ulike retninger (jf. Jones & Wallace,
2005; Ronglan, 2016). Videre ser vi hvordan ulike dimensjoner ved trans-
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formasjonsledelse pavirket hverandre, men pd grunn av fravaer av noen av
dem, pavirket de hverandre negativt.

Studien har i sd mdte langt pa vei illustrert hvordan symbiosen mellom
mediene og toppidretten fungerer (Carter, 2007; Rowe, 2003). Ved tap
og darlige prestasjoner er medienes logikk a jakte pa syndebukker, og
som oftest er dette treneren. Trenerens utgangspunkt er derimot 4 foku-
sere pa lering, utvikling og a se bak resultatene. Dette illustrerer igjen
betydningen av a mestre ‘flerretnings-ledelse’ (jf. Collins & Cruickshank,
2012), og evne til 4 balansere behovene og interessene til ulike interes-
senter nar ambisigse visjoner skal forsvares. I dette tilfellet synes det som
om landslagstreneren utevde samme transformasjonsinspirerte lederstil
overfor spillere og mediene ndr resultatene uteble, og at dette ikke var
vellykket.

Den viser ogsa at en ensidig transformasjonsstil kan veare lite egnet for
d opprettholde autoriteten og tilliten til treneren over tid, dersom resul-
tatene uteblir (Conger 1993; Yukl, 2006). Dette kan tolkes dithen at i en
toppfotballkontekst fordres evnen til a balansere en transformasjonsstil
med en machiavellisk stil bdde overfor interne og eksterne interessenter.
I sd mate stotter denne studien funn fra Cruickshank og Collins (2016),
som viser til nedvendigheten av 4 anvende bade den ‘lyse’ og ‘morke’
sidene ved ledelse. Samtidig kan det tolkes dithen at internt, overfor
spillerne, er alle de ulike dimensjonene ved transformasjonsledelse viktig
for a opprettholde autoriteten og tilliten til treneren. Det er ikke gitt at
spillerne i samme grad som vi har sett her, ville reagert negativt pa trener-
nes konsistente forsek pd inspirerende motivasjon, dersom han samtidig
hadde evnet & involvere og fremme intellektuell stimulering, ogsd nar
resultatene uteble og kritikken fra mediene okte. Dermed er det heller
ikke gitt at toppidrettens rasjonalitet i ssmme grad ville slatt inn overfor
denne interessentgruppen og heller ikke forventningen om storre kynis-
me eller machiavellisme fra trenerens side.

Avslutning

I en toppfotballkontekst, der toppidrettens rasjonalitet trumfer alt, er det
avgjorende at lederstil overfor spesielt spillere og medier tilpasses lagets
varierende resultat. I startfasen lyktes landslagstreneren a skape tillit ved
sin transformasjonsinspirerte lederstil. Samtidig ble autoriteten hans styr-
ket ved 4 kombinere denne stilen med en machiavellisk lederstil overfor
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arbeidsgiver og medier. Senere, da resultatene uteble, synes imidlertid en
ensidig transformasjonsinspirert lederstil a ha svekket trenerens autoritet
bade internt og eksternt. Forventningen om at den machiavelliske stilen
skulle tas i bruk i en slik situasjon fikk med andre ord ikke stotte, og kan
muligens bidra til & forklare at treneren mistet grepet om mediene og til
en viss grad ogsa spillerne. Studien har likevel fitt frem at intellektuell sti-
mulering og inspirerende motivasjon (involvering) er to viktige dimen-
sjoner ved transformasjonsledelse for & skape og opprettholde tillit og
autoritet overfor spillerne over tid, og spesielt i perioder der resultatene
uteblir. Studien belyser hvordan kommunikasjon og ledelse av mediene
pavirker dynamikken mellom media og trener, og hvordan mediene pa-
virker trenerens arbeidssituasjon. Det trengs imidlertid flere longitudina-
le studier der begge stilene utforskes i forhold til de ulike interessentene,
serlig overfor mediene ettersom de i sa stor grad pavirker trenerens vare
eller ikke vare. Studien viser ogsa betydningen av a mestre ‘flerretnings-
ledelse’ (jt. Collins & Cruickhank, 2012) nar kortsiktige krav om resul-
tater skal innfris samtidig med langsiktig utvikling og kulturendringer.
Videre viser studien at fleksibilitet i lederstil, timing og observasjon av
hva som skjer, fremstir som avgjorende for en trener d vare bevisst pa.
Ogsa i toppfotballen forutsetter transformasjonsstilen resultater for at
den skal virke, som Conger (1993) generelt har understreket.
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