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Ungdomstraaneren som
kulturel leder

Et multicase pilotstudie af tre traeneres praksis

SOFIE DIDERIKSEN, SIMON JORGENSEN, ANNEMARI MUNK
SVENDSEN, KNUD RYOM OG LOUISE KAMUK STORM

Formalet var at analysere, hvad der kendetegner tre ungdomstraeneres prak-
sis som kulturel ledelse, og at afprgve organisationspsykologen Edgar Scheins
begrebsapparat som ramme. Data blev genereret gennem observationer og
formelle interviews med traenerne. Cross-case analysen (Stake, 2006) viste
bl.a., at trenerne skabte og opretholdt gruppekulturer gennem anerkendelse
af bestemt adfzerd og ved at fremhaeve rollemodeller i gruppen. Opfattelsen
af deres primere opgave og funktion som traener praegede ogsa gruppekul-
turen. Scheins begrebsapparat var delvist brugbart til at analysere traenere
som kulturelle ledere, men der er behov for at udvikle og kontekstualisere
en undersggelsesramme til studier af kulturel ledelse i unges idraetsmiljoer.
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INTRODUKTION

Nar udevere deltager i idraet og sport, indgéar de i miljoer, hvor bestemte nor-
mer og vardier former de sociale logikker, der er omkring aktiviteten. Derfor er
talentudvikling og ungdomsidraet i hgj grad et socialt anliggende med betydning
for den enkeltes udvikling, trivsel og praestation. Traenerens opgaver raekker i dette
perspektiv ogsa langt ud over at tilretteleegge aktiviteter, der udvikler udevernes
tekniske og taktiske faerdigheder.

Isaer indenfor talentudviklingsforskning har miljoets betydning faet opmaerk-
somhed i de senere ar (f.eks. Cupples et al., 2020; Gledhill et al., 2017; Henriksen
et al., 2010). I den sammenhang har et centralt fokus vaeret miljoers gentagne
evne til at sikre, at en stor andel af unge talenter klarer overgangen fra talentfuld
ungdomsudgver til senior eliteatlet. Men gode talentudviklingsmiljeer bor ikke
kun forstds som kapaciteten til at kunne udvikle senior eliteatleter, der praesterer
pa hgjt niveau (Henriksen et al., 2010). Gode miljeer understatter ogsa atleters
mentale sundhed (Hill et al., 2015) og trivsel (Ivarsson et al., 2015), og sdledes kan
talentudviklingsmiljoer — atheengigt af hvad der karakteriserer dem — bade under-
stotte og true den enkelte udevers udvikling og sundhed.

Det er tidligere vist, at positive og succesfulde talentudviklingsmiljeer er karak-
teriseret ved, at leering faciliteres gennem rollemodeller i miljoet, langsigtede mal
og metoder samt en sammenhangende organisationskultur (f.eks. Balish & Coté,
2014; Cupples et al., 2020; Henriksen et al., 2010a; Larsen et al., 2013; Seanor et
al. 2017; Storm, Christensen et al., 2020; Storm, Ronglan et al., 2021). Endvidere
har Ryom et al. (2020) for nyligt undersogt KRC Genks anerkendte fodboldakade-
mi. De argumenterer for, at kulturel bevidsthed, &benhed og videndeling, evnen til
at rumme en bred mangfoldighed af spillere i akademiet og en dbenhed over for
nye ideer og leering pa alle niveauer i organisationen er unikke succesfaktorer, som
andre miljoer kan lere af.

Det er sarligt relevant for narveerende undersogelse, at flere casestudier frem-
heever, at en sammenhangende organisationskultur bidrager til miljoets succes
med talentudvikling (Henriksen et al., 2010a, 2010b, 2011; Larsen et al., 2013;
Pink et al., 2015; Seanor et al., 2017; Ryom et al., 2020). En sammenhangende
organisationskultur betyder, at der er overensstemmelse mellem tranere og lede-
res handleverdier og skuevardier, hvilket giver psykologisk sikkerhed, stabilitet
og klarhed i gruppen. Ivarsson et al. (2015) paviste, at atleter, der opfatter deres
miljo som stattende og fokuseret pa langsigtet udvikling, var mindre stressede og
oplevede storre velvare end andre spillere.



Der er efterhdnden dokumentation for, at der er en raekke essentielle karakteri-
stika ved gode talentudviklingsmiljeer, som gér pa tveers af idreaetter og kontekster,
men der er fa studier, der beskriver, hvorledes sidanne karakteristika skabes og
opretholdes i en treeningsgruppe eller klub. Noget tyder pa, at treenere har en saer-
lig funktion og indflydelse, fordi de er i en unik position til at lede det sociale liv
og den falles laering, der eksisterer pa hold og i klubber (f.eks., Storm et al., 2021;
Storm & Svendsen, 2022). Traenere planlagger, afvikler og evaluerer praksis, men
er ogsa beskrevet i rollerne som gatekeepere og ressourcedistributerer ved at vaere
styrende i forhold til at fordele spilletid, opmarksomhed, ansvar og roller. Saledes
indtager de en magtfuld position, hvor de medvirker til at forme talenters veje mod
eliten (Nielsen et al., 2019). Ideen om at anskue trenere som kulturelle ledere i
sport har tidligere veaeret praesenteret (Henriksen, 2015; Henriksen et al., 2018) og
er som sadan ikke ny, men der eksisterer ikke empiriske undersegelser af, hvilken
rolle og funktion ungdomstraenere har i forhold til at skabe og opretholde gruppe-
kultur.

For at fa greb om, hvordan gode miljoer skabes og opretholdes — og ikke kun
hvad der kendetegner dem — er det relevant at undersgge ungdomstraneres rolle,
funktion og betydning i forhold til kultur. Nogle fa studier har indikeret denne re-
levans. For eksempel viste Cupples et al., (2020), at treenere opfattede miljoforhold
(f.eks. autonomi-statte) og gruppekultur som primaere 'drivere’ for individuel for-
bedring snarere end trenernes tekniske viden. Junggren et al. (2018) undersogte
en svommetraeners praksis gennem linsen af organisationskultur og argumentere-
de for, at fleksible treeningsgrupper og fleksible traeningsplaner var udtryk og gen-
stande, der var sammenhangende med tranerens personlige treningsfilosofi og
de grundlaeggende kulturelle antagelser i svommeklubben. Donoso-Morales et al.
(2017) viste i en amerikansk college-kontekst, at treenere udviklede og opretholdt
en gruppekultur for ekspertise og succes ved at indprente vaner og vaerdier (hardt
arbejde, disciplin). Hvis ikke treenere er bevidste om deres indvirkning pa normer,
veerdier og sociale logikker, kan de have tendens til at reproducere den praksis,
som de har veret en del af (bdde nuvarende, men ogsa tidligere praksis), uden at
forholde sig kritisk til, hvorvidt den praksis er hensigtsmaessig i den pagaeldende
kontekst (Cushion, 2007).

Formal og forskningsspergsmal

Formaélet med denne undersggelse er at beskrive og analysere, hvad der kende-
tegner tre ungdomstraeneres traenerpraksis, og udforske, hvordan den kan forstas
som kulturel ledelse. Studiet er eksplorativt, og derfor er et formal ogsa at afprave
begrebet kulturel ledelse i en idraetskontekst for at se, om det kan bidrage med
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noget konstruktivt i forhold til traeneres paedagogiske virke (ikke blot som instruk-
tar, coach eller treeningsekspert). Mere specifikt vil vi i denne artikel analysere tre
udvalgte traeneres praksis for at beskrive, hvordan ungdomstranere skaber, vedli-
geholder og indvirker pa de normer, veerdier og sociale logikker, der udspiller sig i
treeningsgruppen. Folgende sporgsmal har guidet undersogelsen:

« Hvad kendetegner tre ungdomstraneres praksis?
« Hvordan kan deres praksis forstds som kulturel ledelse?

Set fra et anvendelsesorienteret perspektiv vil ungdomstraneres kulturelle op-
marksomhed potentielt kunne skabe treningsgrupper, organisationer og sports-
klubber med en sammenhengende kultur, der understotter for eksempel trivsel,
udvikling og praestation.

Vi anerkender treeneres brede faglighed, som rummer tekniske, taktiske, fysi-
ske, mentale og sociale aspekter, og sgger ikke at vurdere deltagernes generelle
virke som trenere, men snarere at zoome ind pa den specifikke funktion trenere
kan have som kulturelle ledere.

En organisationspsykologisk tilgang til kultur

Undersogelsen tager afset i en organisationspsykologisk tilgang til kulturana-
lyse (Storm, 2020), som indebarer et funktionalistisk blik pa det sociale liv i or-
ganisationer. Med det mener vi, at kultur har en funktion for gruppen og for de
mennesker, der indgar i gruppen (fx fordrer praestation, trivsel, leering). Edgar
Schein er en central figur i forhold til en organisationspsykologisk tilgang, hvor
organisationskultur defineres som:

”A pattern of shared basic assumptions learned by a group as it solved its pro-
blems of external adaptation and internal integration, which has worked well
enough to be considered valid and, therefore to be taught to new members as
the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems”
(Schein & Schein, 2017, s. 24)

Vi tager afsat i denne definition og antager dermed ogsa, (1) at kultur udvikler
sig gennem social leering mellem menneskerne i en gruppe, og at kultur kan ledes,
og (2) at selve afgreensningen af organisationen eller gruppen (analyseenheden)
er afggrende for kulturanalysen, niar den kombineres med et casestudie design
(Storm, 2020).



Ifolge Schein eksisterer kultur pa forskellige niveauer. Han skelner mellem ma-
krokultur, organisationskultur, subkultur og mikrokultur. Makrokultur er mere
stabil end organisationskultur. Endvidere bestar de fleste organisationer af for-
skellige faggrupper (fx traenere, udevere), hvilket Schein benavner subkulturer.
Sma enheder i organisationen benavnes mikrokulturer.

Primaere kulturelle indlejringsmekanismer

Undersagelsens ramme udgeres af Edgar Scheins begreb kulturelle indlejrings-
mekanismer (Schein & Schein, 2017). Kulturelle indlejringsmekanismer skaber og
opretholder kulturer, og Schein argumenterer for, at ledere har en serlig pavirk-
ning pa disse mekanismer, som andre medlemmer af organisationen ikke har. De
primere indlejringsmekanismer er sociale processer, der pavirker, hvordan orga-
nisationens medlemmer skal forsta, taenke, fole og handle (Schein & Schein, 2017).
Seks primaere kulturelle indlejringsmekanismer forstaerker og opretholder organi-
sationskulturen: 1) Hvad ledere regelmeessigt leegger maerke til, maler og kontrolle-
rer (den mest effektfulde af mekanismerne), 2) hvordan ledere reagerer pa kritiske
situationer, 3) hvordan ledere fordeler ressourcer, 4) hvordan rollemodeller bru-
ges og fremhaeves, 5) hvordan ledere belgnner og giver status og 6) hvordan ledere
rekrutterer, udvalger og fremhaver. Disse indlejringsmekanismer interagerer alle
med hinanden og forstaerker hinanden, safremt lederens egne overbevisninger,
vaerdier og antagelser er konsistente. For at lederen kan handle konsistent og kom-
munikere budskaber pa en effektfuld méde, kraever det ifolge Schein, at man som
leder er opmaerksom pa disse mekanismer og sin egen adfaerd.

FORSKNINGSDESIGN OG METODE

Design

Dette studie er et komparativt multicase-studie, der har til formal at undersoge
og forsta feenomenet kulturel ledelse i en sportslig kontekst. Et multicase-studie
bestar af flere afgreensede cases, der udvelges med det formal at udvikle en mere
dybtgaende forstaelse af det feenomen, der undersages (dvs. kulturel ledelse) (Ch-
miliar, 2010). Et multicase-design giver mere omfattende beskrivelser og forkla-
ringer af fenomenet end singlecase-design, fordi flere kontekster repraesenteres
(Chmiliar, 2010). Multicase-designet er relevant i denne undersogelse, da det giver
mulighed for at fa indsigt i kulturel ledelse i flere forskellige kontekster gennem
flere beskrivelser af, hvordan treenerne skaber, vedligeholder og indvirker pa kul-
turen i miljgerne. Det bidrager altsa med en mere nuanceret forstaelse af kulturel
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ledelse i en sportslig kontekst samtidig med, at vi kan fa gje pa mere kontekstspe-
cifikke forskelle.

I denne undersggelse fulgte vi anbefalinger og guidelines for multicase-design
og cross-case-analyse beskrevet af Stake (2006). For at kunne forsta hver enkelt
case har vi forst sammenholdt dem ift. til den kontekst, som de er placeret i (jf.
Stake 2006). Herefter har vi sammenlignet de tre cases med henblik pa at kunne
identificere forskelle og ligheder.

Sted, deltagere og kontakt

De tre trenere, som deltager i undersogelsen, er alle tilknyttet et fleridreetsligt
talentudviklingsmiljo (herfra benevnt med pseudonym Talent Midt). Tilbuddet er
et kommunalt og fondsstattet projekt, hvor der ogsa er en delvis egenbetaling. Det
er et tilbud i tilleg til foreningsidraet for dem, der gerne vil udvikle deres egne
potentialer. Projektet er malrettet unge idraetsudevere fra forskellige sportsgrene,
som gar i 4.-9. klasse eller pa en ungdomsuddannelse. Der er ingen konkurrencer,
kampe eller steevner, hvor de reprasenterer Talent Midt, hvilket ogsa betyder, at
treenerne ikke selekterer i gruppen. Grundideen er at skabe et miljg, hvor unge
udevere kan fokusere pa udvikling af egne kompetencer og potentialer fremfor at
fokusere pa resultater, preestationer eller opvisninger. Seerligt neere relationer og
videndeling blandt ledere, undervisere, traenere, udevere og foraeldre prioriteres.
Deltagerne reprasenterer forskellige sportsgrene (svemning, tumbling, fodbold),
og er selekteret ud fra at opna maksimal variation for at ramme bade en individu-
el, en individuel/holdsport og en holdsport. Der er desuden vasentlige forskelle i
forhold til normer og traditioner inden for de tre sportsgrene, hvilket gor det mu-
ligt at opna et bredere og mere mangfoldigt perspektiv pa ungdomstranerne som
kulturelle ledere.

Svemmetraneren (43 ar, mand) har i sine ungdomsar vaeret konkurrencesvem-
mer og har siden hen varet konkurrencetraner for forsteholdet i en lokal svemme-
klub gennem 23 ar. Tumblingtreeneren (21 ar, mand) har fire ars trenererfaring og
har forinden da vaeret tumblingudever pa konkurrenceniveau. Fodboldtraneren
(19 ar, mand) har seks ars trenererfaring og er selv stadig aktiv som sub-elitefod-
boldspiller. Ingen af de tre traenere er fuldtidsansatte traenere. Traenergerningen
har de i tillaeg til deres ovrige virker som hhv. livredder og studerende. Traenings-
grupperne har eksisteret i tre ar ved undersggelsestidspunktet og udger sméa enhe-
der i organisationen og anskues derfor som mikrokulturer.



Datagenerering

Data blev genereret af forste og anden forfatter gennem deltagerobservationer
(primaert observerende) og semistrukturerede interviews. For at sikre et sammen-
ligningsgrundlag (jf. Stake, 2006) var dataindsamlingen guidet af en observati-
onsguide og en interviewguide, der begge var forankret i ovenstaende begrebslige
ramme.

Observationsguiden fokuserede primeert pa beskrivelser af traeenernes adferd
ud fra de naevnte primeere indlejringsmekanismer. Hver deltager blev observeret
tre gange inden for fire uger, med undtagelse af svsemmetraneren, hvor det kun var
muligt med to observationsgange. Deltagerobservationerne foregik i deltagernes
vanlige miljoer og havde en varighed pa 60-90 min. pr. gang (i alt 11 timers obser-
vationer).

Interviewguiden bestod af to dele. I den faorste del blev deltagerne spurgt om de-
res baggrunde som tranere samt deres opfattelser af deres opgaver og funktioner
som traener (f.eks. Hvad er din opfattelse af at vare traener? Hvad vil du vurdere
er treenerens vigtigste funktioner?). I den anden del lod vi os deduktivt guide af de
seks primaere indlejringsmekanismer ift. at stille spergsmal til, hvordan traner-
ne agerede i praksis samt deres begrundelser herfor (f.eks. Hvad roser du typisk
udeverne for? Hvad gor du som trener for at fremhaeve rollemodellerne?). Inter-
viewene foregik i Talent Midt i forbindelse med anden observation og havde en va-
righed pa 33, 55 og 40 minutter for hhv. svemme-, tumbling- og fodboldtraneren.

Dataanalyse

De tre interviews blev transskriberet, og observationsnoterne blev skrevet ud i
fuld tekst. Analysen af de transskriberede interviews og observationsnoterne be-
gyndte med en grundig gennemlasning af hele dataseettet. Denne proces kan over-
ordnet set beskrives som et forlgb i to faser. I begge faser blev data analyseret med
brug af NVivo (datahadndteringsprogram til kvalitative data).

I forste fase blev de tre cases analyseret hver for sig (jf. Stake, 2006) for at iden-
tificere vaesentlige karakteristika ved hver treener som kulturel leder i sin egen kon-
tekst. Det blev gjort deduktivt ud fra teoretisk leesning (Kvale & Brinkmann, 2015),
hvor data blev kategoriseret ud fra de seks primere indlejringsmekanismer (f.eks.
belenning, fordeling af ressourcer, brug af rollemodeller). Data fra hver kategori
blev placeret i en tabel og blev kondenseret, s& de mest fremtreedende kendetegn
til sidst stod frem. Forste- og andenforfatter skrev derefter en kort opsummerende
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skriftlig karakteristik af treenerens praksis og mikrokulturen som en opsamling pa
singlecase-analysen.

I den anden fase blev data analyseret induktivt for at identificere temaer, som
den valgte undersogelsesramme ikke indfangede, hvilket resulterede i, at yderli-
gere to temaer (opfattelse af egen rolle og funktion, interaktion mellem traner og
udgver) blev konstrueret.

Singlecase-analyserne dannede grundlag for cross-case-analysen, der identifi-
cerede forskelle og ligheder pa tvaers af de tre cases og derigennem bidrog til en
mere nuanceret forstdelse af ungdomstraenere som kulturelle ledere (dvs. faeno-
menet jf. Stake, 2006).

ANALYSE AF TRANERNE SOM KULTURELLE LEDERE

Nedenstaende analyse er struktureret ud fra vores valg af casestudiedesign,
hvorfor casene danner grundlag for afsnitsinddelingen. Forst vil vi praesentere re-
sultaterne fra hver enkelt case, hvorunder de tydeligste indlejringsmekanismer vil
blive fremhaevet. Derefter ssmmenligner vi de tre cases pa tveers af hinanden.

Svommetraneren - skaber af en venskabelighedskultur

Svommetranerens opfattelse af sin vigtigste funktion
Svemmetraneren sa det som sin opgave at skabe et positivt socialt miljg med

gode relationer blandt bdde udgverne og mellem ham og udeverne, fordi han men-

te, at det var en forudsetning for at udvikle sig sportsligt. For eksempel sagde han:

“Vi prover, om vi kan skabe den der relation ogsa blandt svemmerne. Sa de
lidt nemmere kan komme pa A-holdet og svemme og ikke sige, "Uha, det er de
store piger. Det er lidt farligt”. Men at de ogsa har nogle lidt bedre relationer.
Det ser jeg egentlig som det vigtigste.”

(Svemmetraener, interview)

Svemmetraneren navnte derudover, at hans primare funktion som traener be-
stod i at "vaere der for udeverne” (interview, svemmetraneren), hvorved han ogsa
beskrev sin funktion som tryghedsskabende. Grunden til, at det tryghedsskabende
element var seerligt fremtraedende i svommetraenerens praksis, kan veere funderet i
hans overbevisning om, at udevernes relationer til hinanden og til ham har stor be-
tydning for deres mulighed for at udvikle sig. Til svgmmetraning sa vi, at udeverne



og svgmmetraneren til tider drillede hinanden:

Efter at en svommer er kommet tilbage i svemmebassinet fra et toiletbesog, si-
ger han (svemmetraneren) til hende med et smil: "Det henter du nemt!” (sagt
med sarkasme og henvisning til, at hun nu er langt bagefter). Svommeren smi-
ler og plasker vand efter ham.

(Svemmetraner, observation)

Dette var ét blandt mange eksempler pa det, vi benavner en venskabeligheds-
kultur.

Svommetranerens opfattelse af en god rollemodel

Svemmetranerens prioritering af venskabelighed kom ogsa til udtryk gennem
udtalelser og handlinger. Hans opfattelse af en rollemodel er: ”... nogen som gar
frem som et godt eksempel og virkelig er der for de andre. Snakker med de an-
dre. Prover pd at binde det hele sammen” (Svemmetraner, interview). Saledes
betragtede svoammetraeneren udeverne som rollemodeller ud fra deres evne til at
inddrage deres holdkammerater og skabe gode relationer.

Svemmetraenerens 1:1 interaktion med udoverne

Den feedback-form, som var mest dominerende i svemmetraenerens praksis,
var envejskommunikation, hvor han viste og italesatte, hvad udeverne skulle gore
anderledes. Enkelte gange var feedbacken dog delvist dialogpreeget ved, at udever-
ne spurgte ind til, hvad svemmetraeneren mente. I svsgmmetranerens praksis sa vi
f.eks., at han stillede udoverne spergsmal, der kraeevede kropsbevidsthed:

Svemmetraneren henvender sig til en af udeverne, som han kort forinden har
givet feedback: "Hvordan foltes det? Hjalp det at fG armene op?”. Udoveren
svarer og svemmer en bane mere. Svommetraneren giver herefter kort feed-
back, hvorefter udeveren svemmer videre.

(Svemmetraner, observation)

Svegmmetranerens praksis var altsd kendetegnet ved envejskommunikation,
mens sporgsmalene, som blev stillet, var karakteriseret ved at veere rettet mod
kropsbevidsthed og teknisk ekspertise. Gennem en venskabelig, tryghedsskabende
og til tider drillende stemning skulle udeverne dygtiggere sig. Det var en udpraeget
forventning, at udevernes sociale kompetencer skulle udvikles og bruges til at op-
retholde en venskabelighedskultur.
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Tumblingtraeneren - skaber af en perfektionskultur

Tumblingtraznerens vigtigste funktion og opfattelse af en god
rollemodel

Tumblingtraeneren ansa det som sin primare opgave at udvikle udgvernes
sportslige feerdigheder, herunder bade deres tekniske og mentale faerdigheder, s
de kunne laere forskellige spring til perfektion. Dette kom bl.a. til udtryk i intervie-
wet, da han beskrev rollemodeller saledes:

”(...) man skal have et vist niveau. Den naturlige rollemodel, det er den dygtige
fordi det... mdlet er jo at blive dygtig, sa den der er dygtig, er teettere pd mdlet
end de andre (...)”

(Tumblingtraener, interview)

Vi observerede, at sarligt dygtige udevere blev fremhaevet, og tumblingtrane-
ren havde sarligt fokus pa, at udeverne kunne prestere. Ligeledes var "malet” om
at blive konkurrencegymnast styrende for treningsplanlagning:

(..) Jeg skal bygge nogle traeninger op, som kan udvikle dem. Og sa i konkur-
rencegymnastikken... det er lige sG meget det psykiske. Finde ud af, hvad det
er, der presser... hvor og hvorfor.”

(Tumblingtraener, interview)

Tumblingtraznerens 1:1 interaktion med udgverne

I tumblingtranerens praksis observerede vi, at han tog udeverne med hen til
en skerm, der gengav udevernes spring, for visuelt at udpege og forklare fokus-
punkter til udeveren, og i den sammenhang var interaktionerne med gymnasterne
primeert envejskommunikation.

Tumblingtraeneren siger til en udever: “Ja, den var meget bedre den der”,
hvorefter de sammen gar hen til skaermen og ser pa udeverens spring. Tumb-
lingtraeneren forklarer visuelt med kroppen, hvad udeveren skal gore i naeste
spring.

(Tumblingtraener, observation)

Tumblingtraznerens fordeling af ressourcer

Observationerne viste, at tumblingtreeneren gav de dygtigste udevere veesent-
ligt mere feedback og opmarksomhed end de andre udevere: Tumblingtraeneren
kigger meget pa fladskaermen sammen med den dygtigste (og @ldste) dreng. Og
igen (Tumblingtraeneren, observation). P4 den méde var han med til at skabe og



opretholde en kultur, hvor teknisk dygtiggerelse var en forudseatning for at opna
hgj status. Den instruerende feedback og et aget fokus pa de dygtigste udovere
afspejler nogle af de normer, som almindeligvis forbindes med traeningsmiljeerne
i tumbling pa hgjt niveau, hvilket treeneren da ogsa gentagne gange refererede til.
Saledes var tumblingtranerens ledelse af praksis i overvejende grad en reproduk-
tion af en "perfektionskultur”.

Fodboldtraneren - skaber af en laringskultur

Fodboldtraznerens opfattelse af sin vigtigste funktion

Fodboldtreneren mente, at hans primere rolle som treener bestod i at facilitere
et trygt laeringsfaellesskab, hvor udeverne skulle fa lyst til at udfordre dem selv i et
trygt faellesskab:

“Jamen, min primaere opgave er jo, at jeg skal soerge for, at de har et fedt fael-
lesskab, sa de synes, det er fedt at komme herover. Og sa derefter, nar de har
det fedt, jamen sa har de ogsa ... altsa, hvad skal man sige... sa er der en bedre
mulighed for, at de tor at lave fejl.”

(Fodboldtraener, interview)

Det kom til udtryk i praksis ved, at udeverne blev prasenteret for udfordrende
ovelser, hvortil at fodboldtraeneren italesatte, at udfordringerne gor dem til bedre
fodboldspillere:

Fodboldtreener siger til udoverne: "Det er nogle svaere og udfordrende ovelser,
som I bliver bedre af”. Han fortezller, at de kan lave ovelserne baglaens, hvis de
har lyst til at udfordre sig selv noget mere.”

(Fodboldtraener, observation)

At fodboldtraneren pointerer sveerhedsgraden af ovelsen for udeverne gor, at
det er mere legitimt for dem at fejle, og at udfordring er en forudsatning for at
blive dygtigere.

Fodboldtranerens 1:1 interaktion med udoverne

Han italesatte vigtigheden af at hjelpe udeverne med at tage ansvar og reflek-
tere over deres udfordringer og laeringsmuligheder samt at hjelpe hinanden. Han
mente, at disse elementer var med til at skabe et trygt feellesskab, hvor udeverne
turde udfordre sig selv og lave fejl, sa de kunne opna sterst mulig leering. I obser-
vationerne kom dette til udtryk ved, at udeverne blev stillet abne spergsmal, der
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lagde op til dialog omkring udevernes faerdighedstilegnelse, og fodboldtraneren
fulgte derefter op pa disse.

[Undervejs i en ovelse] Fodboldtraeneren folger op pa nogle af de spoergsmal,
han forinden lige har stillet en af udeverne. Han stiller sporgsmdl for at fa ud-
overne til at finde losninger pa deres udfordringer med finterne. Han henven-
der sig igen til en af de yngste udovere og retter pa ham ved at vise, forklare
og vise igen. *Ja, meget godt”. ... "Ved du, hvorfor jeg vil have dig helt herud at
sta?” (viser med kroppen). Udover svarer, og fodboldtraeneren uddyber yder-
ligere. Fodboldtraeneren gar hen til en udever, som han havde hjulpet for kort
tid siden: "Kan du se forskel?”.

(Fodboldtraener, observation)

Dette var ét blandt mange eksempler pa, at fodboldtraeneren lagde maerke til,
om udeverne forholdt sig til de spergsmal, som han stillede dem, og om de forma-
ede at finde frem til losninger pa deres fodboldmassige udfordringer.

Fodboldtranerens bevidste brug og fremhavelse af rollemodeller
Foruden at udeverne blev inddraget i deres egen lareproces, guidede og opfor-
drede fodboldtraeneren udeverne til at leere af hinanden:

En udover giver udtryk for, at han gerne vil lave en finte, som M [en anden
udover] lavede ved sidste traening. Traeneren siger til udoveren: "Du ved, hvad
du skal sporge M om”. Udeveren henvender sig derefter selv til M, der begyn-
der at laere ham finten.

(Fodboldtraener, observation)

Opfordringer af denne karakter var en made for fodboldtraneren at lede kultu-
ren i en retning, hvor det at leere fra hinanden blev attraverdigt for udeverne, fordi
de blev anerkendt for at gore det. Fodboldtraneren var i en position, hvor han tog
ledelse over udevernes handlemuligheder, nar de gerne ville leere noget nyt, gen-
nem bevidst brug af rollemodeller. Saledes skabte og opretholdt fodboldtraeneren
en kultur, hvor det at vaere nysgerrig, finde losninger pa udfordringer, hjelpe hin-
anden og spoarge om hjelp var en norm. Disse sociale logikker blev opretholdt bl.a.
gennem, hvad fodboldtraeneren lagde merke til, samt hvordan han aktivt gjorde
brug af rollemodeller i treeningspassene.



Cross-case-analyse: Ligheder og forskelle mellem tra2nerne
som kulturelle ledere

I det folgende vil vi nuancere, analysere og argumentere for, at treenernes prak-
sis meningsfuldt kan anskues som kulturel ledelse af mikrokulturer. Det gor vi med
afsaet i cross-case analysen for at fremhave og uddybe ligheder og forskelle mellem
traenernes ledelse af kulturen i de pageldende cases.

Sportens fysiske rum og idraetskultur

Ved forste blik pa de tre treeneres praksisser sa de meget forskellige ud, maske
isaer fordi de blev formet af det fysiske rum (svemmehal, kunstgrasbane, spring-
bane) og den pageldende idraetskultur (makrokulturer). Svemmetraneren gik pa
kanten af bassinet, men nar der var en svemmer, som han skulle tale med, satte
han sig ned pa hug og fortalte vedkommende, hvad de burde gore. Tumblingtrae-
neren instruerede og vejledte gymnasterne en efter en, som de kom hen til ham
efter at have staet pa raekke. Hans modtagninger var desuden afgerende for sikker
gennemforelse af forskellige spring. Fodboldtreeneren guidede spil og leg med bol-
den pa det store udendors fodboldareal. Nar han beskrev og forklarede en aktivitet,
deltog han selv og bevaegede sig pa den made rundt til alle fodboldspillere. Saledes
var de som kulturelle ledere forst og fremmest givet et bestemt rum, og de funge-
rede som ledere i en bestemt idraetskultur. Ser vi dybere pa deres praksisser og
ageren som ledere af traeningen og aktiviteterne, havde de dog mere til felles. For
eksempel anerkendte og fremhavede de den adfaerd hos udeverne, som de gerne
ville have mere af.

opmarksomhed pa teknisk individuel udvikling

Feelles for de tre traeneres praksisser var en afslappet og humoristisk stemning,
samt at der var et udbredt fokus pa individuel teknisk dygtiggerelse gennem indi-
viduel feedback til udeverne. Det sidste ses bl.a. i felgende observationsnoter fra
de tre cases:

Svemning: Under tekniktraeningen giver svemmetraneren udeverne feed-
back. En udever far at vide, at hendes hagjre arm krydser ind foran hendes hoved,
og traeneren fortaeller, hvad hun skal vaere opmaerksom pa. (Svemmetraner, ob-
servation).

Tumbling: Tumblingtraeneren kigger pa en udever, der springer, og siger der-
efter til udoveren: "Prov at se om du kan strakke vristen”. Udeveren springer
igen, hvorefter traeneren siger: "Meget bedre”. (Tumblingtraner, observation).
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Fodbold: Fodboldtraneren henvender sig til en udever og forklarer, hvor pa
foden han skal ramme bolden for at kunne drible bedst muligt. (Fodboldtrener,
observation).

Som de tre citater illustrerer, rettede traenerne udevernes opmaerksomhed mod
individuel teknisk udvikling, hvilket i sig selv ikke er sa overraskende, konteksten
taget i betragtning (udeverne kommer for at blive dygtigere til deres sport). Pa
den méde blev mikrokulturerne opretholdt med teknisk ekspertise som et mal. Til
trods for denne kulturelle lighed, var trenernes interaktion med udeverne forskel-
lige, hvilket kan have veeret medvirkende til, at det ogsa var tre forskelligartede
mikrokulturer.

Tre forskellige mikrokulturer

Det er en veasentlig pointe, at til trods for, at alle traenerne tilhorte den samme
organisation, sa var deres praksisser samtidig forskellige og praeget af den speci-
fikke idreaetskontekst — og dermed ogsa forskellige makrokulturer (hhv svemme-,
tumbling- og fodboldkultur) og deres personlige stile. Vi har tidligere beskrevet
forskellene ved at fremhaeve, hvordan traenerne skabte henholdsvis en venskabe-
lighedskultur, en perfektionskultur og en laeringskultur. Fodboldtraeneren adskilte
sig fra de to andre traenere ved, at hans tilgang var udpreeget inkluderende (dvs. for-
delte opmarksomhed ligeligt mellem alle udavere, séledes at de havde lige adgang
til hans ekspertise som ressource), samt at han var eksplicit omkring og reflekteret
over sin egen kulturskabende funktion. Svammetraeneren var serligt inkluderende
i forhold til de sociale relationer — alle skulle have lov at veere med — mens han i
mindre grad fordelte opmarksomheden ligeligt, nar det gjaldt feerdighedslaering.
Tumblingtraenerens opmarksomhed var rettet mod ‘det perfekte spring’, og han
rettede ogsa udevernes opmerksomhed i den retning. Gennem kulturelle indlej-
ringsmekanismer ledte de tre treenere saledes udevernes idraetsdeltagelse med ide-
aler om hhv. leering, venskab og perfektion.

Traenernes interaktioner med udgverne

Traenernes forskellige stile viste sig iseer gennem den made, de interagerede
med udeverne pa, hvilket havde betydning for traeenernes méade at inddrage ud-
gverne i deres egen laringsproces. Som tidligere nevnt inddrog fodboldtraeneren
de enkelte udevere, nar de skulle leere noget nyt, ved at lade dem italesaette deres
udfordring, og dertil stillede han spergsmal. Fodboldtraneren skabte i udpraget
grad dialog og ledte udevernes opmarksomhed hen mod deres egen laering og vi-
ste, at de var i stand til at tage ansvar for egen laering. Sdledes skabte og opretholdt
han en kultur, hvor det var naturligt for udeverne at italesatte deres udfordringer
og svagheder. Det bidrog til et trygt feellesskab, da fokus i hgjere grad var pa at



lzere og i mindre grad pa at preestere. Svemme- og tumblingtranernes feedback
til udeverne var i hgjere grad envejskommunikation. Det gjorde, at de gennem en
instrukterrolle var med til at skabe og opretholde en kultur, hvor udeverne var
athangige af dialog med treeneren for at kunne laere nyt og udvikle sig, hvilket var
forskelligt fra fodboldtraenerens mere dialogbaserede tilgang.

Traenernes opfattelse af deres vigtigste funktioner

Vores data indeholder eksempler fra praksis, som ikke umiddelbart blev ind-
fanget ved brug af indlejringsmekanismerne som linse, men som vi stadig mener
kraever opmarksomhed.

Fodboldtrenerens adferd og ytringer gav anledning til at kigge pa, hvordan
hans praksis adskilte sig fra de andre traenere i forhold til, hvor opmarksomme
de var pa deres pavirkning af udeverne og gruppekulturen samt deres refleksioner
herom. For eksempel sagde han:

“Jamen, jeg synes jo, at du som treener skal vaere forbilledet (...). Det skal vaere
en, som kan tage ansvar (...) man skal vaere omstillingsparat til at vurdere,
hvad er det de har brug for (...) samtidig skal det vaere en, som spillerne godt
kan lide. Altsd, det skal vaere en, hvor de ser op til en, og hvor man kan lave lidt
sjov med dem og stadig have noget seriositet i det, sa de har et fedt feellesskab,
og at de synes det er fedt at ga til fodbold.”

(Fodboldtraener, interview)

At fodboldtreeneren beskrev sig selv som forbillede indikerer, at han tillagde
sin egen adferd betydning for udevernes adfeerd. Svommetraeneren gav derimod
primaert opmerksomhed til, hvad svemmerne skulle leere af tekniske faerdigheder,
for at de kunne blive Kklar til naeste fase af deres udvikling. Han sagde for eksempel:

"Jeg skal gore dem bedre til det, de gor [teknisk]. Altsa, vi skal ikke gore dem
til Danmarks bedste. Det har vi ikke forudsaetninger for. Vi skal udvikle dem
sadan, at nar de engang skal laese videre 1 storre byer, at de har mulighed for
at kunne vere med der.”

(Svemmetraener, interview)

I lighed med denne beskrivelse sagde tumblingtraneren, at det primare formal
for ham var “teknisk at udvikle dem”. Fodboldtraenerens opmarksomhed og re-
fleksivitet, derimod, blev synliggjort gennem hans brug af rollemodeller.
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”(...) at der er nogen pa fodboldbanen, der valger at sige, at nu gar jeg lige
forrest og prever at vise den. Og selvom at han sa fejler, jamen sa er det okay.
Og sa fremhaever jeg dem og siger: "Mega fedt, at du ter at lzegge fokus pa det,
vi har sagt. Og sa kan det godt veere, at du ikke lykkedes med det, men bare
det, at du ter at lave fejl, sG udvikler vi os”. Og det kan de alle sammen se, og
det kan man ogsa maerke pa dem. Sa bliver de lidt lettede og siger, okay, jeg
lavede fejl, men det gjorde ingenting.”

(Fodboldtraener, interview)

Fodboldtreenerens kulturelle opmerksomhed viste sig i praksis ved, at han var
konsekvent i sin made at fremhave og rose en gnskvaerdig adferd blandt udever-
ne, bade i gruppen og pa tomandshénd. Til falles afslutning af trening sagde han
for eksempel: "I er blevet bedre til at hjalpe hinanden, sporge os, tage ansvar. I
udvikler jer bade som fodboldspillere og som mennesker” (Fodboldtrener, ob-
servation). Det vidner om en opmarksomhed pa egen rolle, hvilket var med til
at skabe en sammenhangende kultur i dette tilfeelde. Ros og gruppesnakke var i
denne kontekst afgerende for, hvad der blev gjort attraveerdigt for udeverne, da vi
efterfolgende kunne observere, hvorledes fodboldspillerne i hgjere grad forsogte
at leve op til traenerens verdier ved at hjalpe hinanden i deres feerdighedslaering.

Ved at vaere opmerksom pa og reflekteret over, hvilken adfaerd han gnskede at
fremme blandt udeverne, og samtidig konsekvent belonne den adfaerd med positiv
opmarksomhed, fremstod han som en leder, der skabte ro og forudsigelighed for
gruppen af born og unge.

For at opsummere og direkte sammenligne de tre treeneres praksis som kultu-
relle ledere har vi konstrueret nedenstiende tabel (Tabel 1). Tabellen viser kulturel
ledelse pa tveers af de tre cases. Den bor leeses forst en case ad gangen (vertikalt)
og dernest en kulturel indlejringsmekanisme ad gangen (horisontalt). I farste ko-
lonne til venstre har vi oplistet de seks primare indlejringsmekanismer, som de er
beskrevet af Schein, samt tilfgjet yderligere to mekanismer baseret pa vores induk-
tive tematiske analyse. Saledes skal tabellen laeses som en opsummering af kulturel
ledelse case for case, men samtidig tydeliggores deres ligheder og forskelligheder.



Tabel 1: Sammenligning af treenerne som kulturelle ledere

Indlejrings-
mekanisme
ltematik

Hvad treeneren leegger
meerke til, maler og
kontrollerer

Hvordan treeneren reage-
rer pa kritiske haendelser

Hvordan treeneren forde-
ler ressourcer

Hvordan treeneren
bevidst bruger og frem-
haever rollemodeller

Hvordan treeneren belgn-
ner og giver status

Hvordan treeneren
rekrutterer, udveelger og
fremhaever

Hvad karakteriserer tree-
nerens 1:1 interaktioner
med udgverne?

Svemmetraneren:
Venskabeligheds-
kultur

Teknisk formaen
Treeningsindsats

Udgvernes relationer

Dialog internt og eksternt
for at bevare den gode
relation

Far snakket med og
hjulpet alle i Igbet af et
traeningspas.

Den udaver, som han
anser som en rollemodel,
far mest opmaerksomhed
og feedback

Mentorordning for yngre
udgvere for at opbygge
sociale relationer

De dygtigste anvendes til
tekniske demonstrationer

Belgnner udgverne, hvis
de har klaret det godt til
et steevne eller har haft
en hard treeningsuge,
hvor de har arbejdet godt

Udveelgelse ud fra ska-
belsen af et godt socialt
miljg

Instruerende og delvist

dialogbaseret

Venskabelig - til tider
drillende tone

Udgvere forventer hyppig
feedback

Tumblingtraneren:
Perfektionskultur

Teknisk formaen

Treeningsindsats

Farste tanke er at eks-
kludere medlemmer, som
forstyrrer treening

@nsker opbakning fra
treenerteam

Giver de dygtig-
ste udevere mest
opmeerksomhed

Far snakket med og
hjulpet alle i Igbet af et
treeningspas

De dygtigste anvendes til
tekniske demonstrationer

Belgnner udgverne for
teknisk kunnen og teknisk
udvikling

Udveelgelse ud fra
traeningsindstilling, moti-
vation og lyst til traening

Instruerende

Venskabelig - til tider
drillende tone

Udgvere forventer hyppig
feedback

Fodboldtreneren:
Laeringskultur

Vilje til at turde fejle
Teknisk formaen
Udgvernes relationer

Treeningsindsats

Forsgger at lgse
udfordring med afsaet i
udgvernes og egne mal
og ambitioner

Ser udfordringer som en
mulighed for personlig
udvikling

Giver mere opmaerksom-
hed til de udavere, han
mener, har mest brug for
det, fx pga. sociale eller
tekniske udfordringer

Far snakket med og
hjulpet alle i Igbet af et
traeningspas

Udgvernes mod og vilje til
at turde fejle fremhaeves

Udgvere tildeles ansvar
og opgaver ift. at hjeelpe
andre udgvere

Udgvere tildeles ansvar
ift. almen opfarsel

Belgnner udgverne, hvis
de lykkes med deres
individuelle udviklingsmal
eller fokuspunkter for
treeningspasset

Udveelgelse ud fra
traeningsindstilling, moti-
vation og lyst til treening

Dialogbaseret

Respektfuld og venska-
belig tone

Opfordrer til refleksion og
initiativ til egen laering
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Treenerens opfattelse At udvikle udgvernes At udvikle udgvernes Facilitator for et trygt og
af sin vigtigste funktion/ talent og give dem en tekniske kompetencer sundt faellesskab med
opgave/rolle? meningsfuld hverdag plads til at fejle
Leere udgverne at
Veere en tryghedsskaben-  praestere Guide og hjeelpe udgver-
de faktor i de unges liv ne til at blive bedre

Kursivering i kolonnen til venstre betyder, at det er temaer identificeret i den induktive analyse. De raekker ud over de
primeere indlejringsmekanismer angivet i Scheins begrebsapparat.

Formélet med narvaerende undersogelse var at beskrive og analysere, hvad
der kendetegner tre ungdomstraneres trenerpraksis, og udforske, hvordan deres
praksis kan forstds som kulturel ledelse. Undersogelsen bidrager med empirisk
indsigt i treeneres funktion som kulturelle ledere, hvilket ikke er gjort for i dansk
kontekst.

Analysen viser primart, at treenerne leder kultur (dvs. en venskabeligheds-,
perfektions- og leeringskultur) gennem primeere kulturelle indlejringsmekanismer.
Séledes har undersggelsen bekraftet, at ungdomstranere har betydning for, hvil-
ken kultur der skabes og opretholdes (f.eks. Donoso-Morales et al., 2017; Henrik-
sen et al., 2010; Junggren et al., 2018; Storm et al., 2020).

Undersagelsen har anvendt Scheins begreb kulturelle indlejringsmekanismer
i en sportskontekst for at indfange, hvordan traenerens funktion er vaesentligt for
kulturen. Her peger vores analyse p4, at isaer brug af rollemodeller er en praksis,
der skaber og opretholder bestemte normer og vardier i en ungdomssportskon-
tekst.

Det ma dog papeges, at denne undersogelse er begranset af en relativt lille data-
mengde, hvor interviewdata har mere vagt, end hvad vi vil anbefale for fremtidige
studier. Alligevel traeder det frem, at de seks primare indlejringsmekanismer er
brugbare som linse til at beskrive og analysere traeneren som kulturel leder, men
de kan ikke alene indfange traeneres kulturelle lederskab. For eksempel sa vi dialog
og en-til-en interaktion mellem udevere og treenere som vasentlige processer, der
opretholdt og skabte kultur, men de processer faldt ikke under de seks beskrevne
mekanismer. Det kan méske forklares med, at Scheins begrebsapparat er udvik-
let pa baggrund af studier i store kommercielle virksomheder (organisationskul-
tur), hvilke afviger fra den relativt lille gruppe af udevere, som en ungdomstree-
ner har lederrolle overfor (mikrokultur). Derfor foreslar vi, at listen af kulturelle
indlejringsmekanismer videreudvikles og tilpasses en sportskontekst, isaer nar det
analytiske fokus er pa tranere som kulturelle ledere. Listen kan udvides med ele-
menter som kulturel bevidsthed, abenhed og videndeling. Begreber, som er fundet
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betydningsfulde i andre succesfulde talentudviklingsmiljeer (Ryom et al., 2020).
Endvidere er det ogsa narliggende at skele til nyere underseogelser, f.eks. Mathor-
ne et al. (2020; 2021) eller Haukli et al. (2021), hvis det analytiske fokus flyttes fra
gruppeledelse til klubledelse.

Talent Midt ber anses som en unik organisation i en dansk kontekst, fordi de
ikke er en del af turneringer, konkurrencer, kampe eller staevner. Grundidéen for
Talent Midt er at vaere et treeningsmiljo, hvor unge udgvere kan fokusere pa udvik-
lingen af deres egne kompetencer og potentialer fremfor at fokusere pa resultater,
prestationer eller opvisninger. Traenernes rolle og funktion skal derfor ses i lyset
heraf. For eksempel er talentidentifikation og -selektion almindeligvis processer i
talentudviklingsmiljoer, men dette aspekt er ikke present i dette multicase-studie
simpelthen fordi, det ikke var en del af hverdagspraksis. Det er saledes ikke typiske
cases for talentudvikling. Udgverne kan selv tilmelde sig, hvis de vil udvikle deres
talenter. Vi ved fra tidligere undersogelser, at treenerens selektion i hgj grad pree-
ger relationer og sociale logikker i gruppen (Lindgren et al., 2017). Derfor mener vi
ogs4, at der er behov for undersogelser af forskellige typer talentudviklingsmiljger,
herunder miljger, hvor selektion er centralt, for at fa en dybere forstaelse for, hvor-
dan det opretholder og skaber kultur, nar ledere rekrutterer og udvalger (primeer
indlejringsmekanisme; Schein & Schein, 2017).

Ungdomstranere fungerer som kulturelle ledere. De er i en position, hvor de
pavirker normer, veerdier og sociale logikker i en gruppe af unge talenter. Specifikt
i denne undersogelse gjorde de det gennem deres anerkendelse af bestemt adfeerd
(hvad de kommenterer, belonner og leegger maerke til) og gennem brug af rollemo-
deller i gruppen. Scheins kulturbegreb og udleegning af primare indlejringsmeka-
nismer kan ikke alene indfange betydningsfulde sociale processer, der opretholder
gruppekulturen i en sportskontekst, og derfor er der behov for at udvikle begre-
bet yderligere, sa det kan danne grundlag for flere empiriske undersogelse. Pa den
leengere bane er der behov for at udvikle et peedagogisk vaerktej, der henvender sig
direkte til treeneren som kulturel leder, som kan guide deres overvejelser over egen
praksis, fordi vi ogsa ser, at graden af opmaerksomhed pa sin egen rolle i forhold til
kulturen kan veare afggrende for, hvor kompetent en treener fungerer som kulturel
leder.
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