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Ungdomstræneren som 
kulturel leder
Et multicase pilotstudie af tre træneres praksis 

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

Formålet var at analysere, hvad der kendetegner tre ungdomstræneres prak-
sis som kulturel ledelse, og at afprøve organisationspsykologen Edgar Scheins 
begrebsapparat som ramme. Data blev genereret gennem observationer og 
formelle interviews med trænerne. Cross-case analysen (Stake, 2006) viste 
bl.a., at trænerne skabte og opretholdt gruppekulturer gennem anerkendelse 
af bestemt adfærd og ved at fremhæve rollemodeller i gruppen. Opfattelsen 
af deres primære opgave og funktion som træner prægede også gruppekul-
turen. Scheins begrebsapparat var delvist brugbart til at analysere trænere 
som kulturelle ledere, men der er behov for at udvikle og kontekstualisere 
en undersøgelsesramme til studier af kulturel ledelse i unges idrætsmiljøer.

Venligst udlånt af Odense Boldklub (der er ikke sammenhæng mellem billedet og cases i artiklen)
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INTRODUKTION
Når udøvere deltager i idræt og sport, indgår de i miljøer, hvor bestemte nor-

mer og værdier former de sociale logikker, der er omkring aktiviteten. Derfor er 
talentudvikling og ungdomsidræt i høj grad et socialt anliggende med betydning 
for den enkeltes udvikling, trivsel og præstation. Trænerens opgaver rækker i dette 
perspektiv også langt ud over at tilrettelægge aktiviteter, der udvikler udøvernes 
tekniske og taktiske færdigheder.

Især indenfor talentudviklingsforskning har miljøets betydning fået opmærk-
somhed i de senere år (f.eks. Cupples et al., 2020; Gledhill et al., 2017; Henriksen 
et al., 2010). I den sammenhæng har et centralt fokus været miljøers gentagne 
evne til at sikre, at en stor andel af unge talenter klarer overgangen fra talentfuld 
ungdomsudøver til senior eliteatlet. Men gode talentudviklingsmiljøer bør ikke 
kun forstås som kapaciteten til at kunne udvikle senior eliteatleter, der præsterer 
på højt niveau (Henriksen et al., 2010). Gode miljøer understøtter også atleters 
mentale sundhed (Hill et al., 2015) og trivsel (Ivarsson et al., 2015), og således kan 
talentudviklingsmiljøer – afhængigt af hvad der karakteriserer dem – både under-
støtte og true den enkelte udøvers udvikling og sundhed.

Det er tidligere vist, at positive og succesfulde talentudviklingsmiljøer er karak-
teriseret ved, at læring faciliteres gennem rollemodeller i miljøet, langsigtede mål 
og metoder samt en sammenhængende organisationskultur (f.eks. Balish & Côté, 
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 undersøgt KRC Genks anerkendte fodboldakade-
mi. De argumenterer for, at kulturel bevidsthed, åbenhed og videndeling, evnen til 
at rumme en bred mangfoldighed af spillere i akademiet og en åbenhed over for 
nye ideer og læring på alle niveauer i organisationen er unikke succesfaktorer, som 
andre miljøer kan lære af.

Det er særligt relevant for nærværende undersøgelse, at flere casestudier frem-
hæver, at en sammenhængende organisationskultur bidrager til miljøets 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 sammenhængende 
organisationskultur betyder, at der er overensstemmelse mellem trænere og lede-
res handleværdier og skueværdier, hvilket giver psykologisk sikkerhed, stabilitet 
og klarhed i gruppen. Ivarsson et al. (2015) påviste, at atleter, der opfatter deres 
miljø som støttende og fokuseret på langsigtet udvikling, var mindre stressede og 
oplevede større velvære end andre spillere.
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Der er efterhånden dokumentation for, at der er en række essentielle karakteri-
stika ved gode talentudviklingsmiljøer, som går på tværs af idrætter og kontekster, 
men der er få studier, der beskriver, hvorledes sådanne karakteristika skabes og 
opretholdes i en træningsgruppe eller klub. Noget tyder på, at trænere har en sær-
lig funktion og indflydelse, fordi de er i en unik position til at lede det sociale liv 
og den fælles læring, der eksisterer på hold og i klubber (f.eks., Storm et al., 2021; 
Storm & Svendsen, 2022). Trænere planlægger, afvikler og evaluerer praksis, men 
er også beskrevet i rollerne som gatekeepere og ressourcedistributører ved at være 
styrende i forhold til at fordele spilletid, opmærksomhed, ansvar og roller. Således 
indtager de en magtfuld position, hvor de medvirker til at forme talenters veje mod 
eliten (Nielsen et al., 2019). Ideen om at anskue trænere som kulturelle ledere i 
sport har tidligere været præsenteret (Henriksen, 2015; Henriksen et al., 2018) og 
er som sådan ikke ny, men der eksisterer ikke empiriske undersøgelser af, hvilken 
rolle og funktion ungdomstrænere har i forhold til at skabe og opretholde gruppe-
kultur.

For at få greb om, hvordan gode miljøer skabes og opretholdes – og ikke kun 
hvad der kendetegner dem – er det relevant at undersøge ungdomstræneres rolle, 
funktion og betydning i forhold til kultur. Nogle få studier har indikeret denne re-
levans. For eksempel viste Cupples et al., (2020), at trænere opfattede miljøforhold 
(f.eks. autonomi-støtte) og gruppekultur som primære ’drivere’ for individuel for-
bedring snarere end trænernes tekniske viden. Junggren et al. (2018) undersøgte 
en svømmetræners praksis gennem linsen af organisationskultur og argumentere-
de for, at fleksible træningsgrupper og fleksible træningsplaner var udtryk og gen-
stande, der var sammenhængende med trænerens personlige træningsfilosofi og 
de grundlæggende kulturelle antagelser i svømmeklubben. Donoso-Morales et al. 
(2017) viste i en amerikansk college-kontekst, at trænere udviklede og opretholdt 
en gruppekultur for ekspertise og succes ved at indprente vaner og værdier (hårdt 
arbejde, disciplin). Hvis ikke trænere er bevidste om deres indvirkning på normer, 
værdier og sociale logikker, kan de have tendens til at reproducere den praksis, 
som de har været en del af (både nuværende, men også tidligere praksis), uden at 
forholde sig kritisk til, hvorvidt den praksis er hensigtsmæssig i den pågældende 
kontekst (Cushion, 2007).

Formål og forskningsspørgsmål

Formålet med denne undersøgelse er at beskrive og analysere, hvad der kende-
tegner tre ungdomstræneres trænerpraksis, og udforske, hvordan den kan forstås 
som kulturel ledelse. Studiet er eksplorativt, og derfor er et formål også at afprøve 
begrebet kulturel ledelse i en idrætskontekst for at se, om det kan bidrage med 
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noget konstruktivt i forhold til træneres pædagogiske virke (ikke blot som instruk-
tør, coach eller træningsekspert). Mere specifikt vil vi i denne artikel analysere tre 
udvalgte træneres praksis for at beskrive, hvordan ungdomstrænere skaber, vedli-
geholder og indvirker på de normer, værdier og sociale logikker, der udspiller sig i 
træningsgruppen. Følgende spørgsmål har guidet undersøgelsen:

• Hvad kendetegner tre ungdomstræneres praksis? 
• Hvordan kan deres praksis forstås som kulturel ledelse?

Set fra et anvendelsesorienteret perspektiv vil ungdomstræneres kulturelle op-
mærksomhed potentielt kunne skabe træningsgrupper, organisationer og sports-
klubber med en sammenhængende kultur, der understøtter for eksempel trivsel, 
udvikling og præstation.

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

En organisationspsykologisk tilgang til kultur

Undersøgelsen tager afsæt i en organisationspsykologisk tilgang til kulturana-
lyse (Storm, 2020), som indebærer et funktionalistisk blik på det sociale liv i or-
ganisationer.  Med det mener vi, at kultur har en funktion for gruppen og for de 
mennesker, der indgår i gruppen (fx fordrer præstation, trivsel, læring). 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 afsæt i denne definition og antager dermed også, (1) at kultur udvikler 
sig gennem social læring mellem menneskerne i en gruppe, og at kultur kan ledes, 
og (2) at selve afgrænsningen af organisationen eller gruppen (analyseenheden) 
er afgørende for kulturanalysen, når den kombineres med et casestudie design 
(Storm, 2020). 
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Ifølge Schein eksisterer kultur på forskellige niveauer. Han skelner mellem ma-
krokultur, organisationskultur, subkultur og mikrokultur. Makrokultur er mere 
stabil end organisationskultur. Endvidere består de fleste organisationer af for-
skellige faggrupper (fx trænere, udøvere), hvilket Schein benævner subkulturer. 
Små enheder i organisationen benævnes mikrokulturer.

Primære kulturelle indlejringsmekanismer

Undersøgelsens ramme udgøres af Edgar Scheins begreb kulturelle indlejrings-
mekanismer (Schein & Schein, 2017). Kulturelle indlejringsmekanismer skaber og 
opretholder kulturer, og Schein argumenterer for, at ledere har en særlig påvirk-
ning på disse mekanismer, som andre medlemmer af organisationen ikke har. De 
primære indlejringsmekanismer er sociale processer, der påvirker, hvordan orga-
nisationens medlemmer skal forstå, tænke, føle og handle (Schein & Schein, 2017). 
Seks primære kulturelle indlejringsmekanismer forstærker og opretholder organi-
sationskulturen: 1) Hvad ledere regelmæssigt lægger mærke til, måler og kontrolle-
rer (den mest effektfulde af mekanismerne), 2) hvordan ledere reagerer på kritiske 
situationer, 3) hvordan ledere fordeler ressourcer, 4) hvordan rollemodeller bru-
ges og fremhæves, 5) hvordan ledere belønner og giver status og 6) hvordan ledere 
rekrutterer, udvælger og fremhæver. Disse indlejringsmekanismer interagerer alle 
med hinanden og forstærker hinanden, såfremt lederens egne overbevisninger, 
værdier og antagelser er konsistente. For at lederen kan handle konsistent og kom-
munikere budskaber på en effektfuld måde, kræver det ifølge Schein, at man som 
leder er opmærksom på disse mekanismer og sin egen adfærd. 

FORSKNINGSDESIGN OG METODE

Design

Dette studie er et komparativt multicase-studie, der har til formål at undersøge 
og forstå fænomenet kulturel ledelse i en sportslig kontekst. Et multicase-studie 
består af flere afgrænsede cases, der udvælges med det formål at udvikle en mere 
dybtgående forståelse af det fænomen, der undersøges (dvs. kulturel ledelse) (Ch-
miliar, 2010). Et multicase-design giver mere omfattende beskrivelser og forkla-
ringer af fænomenet end singlecase-design, fordi flere kontekster repræsenteres 
(Chmiliar, 2010). Multicase-designet er relevant i denne undersøgelse, da det giver 
mulighed for at få indsigt i kulturel ledelse i flere forskellige kontekster gennem 
flere beskrivelser af, hvordan trænerne skaber, vedligeholder og indvirker på kul-
turen i miljøerne. Det bidrager altså med en mere nuanceret forståelse af kulturel 
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 ledelse i en sportslig kontekst samtidig med, at vi kan få øje på mere kontekstspe-
cifikke forskelle.

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

Sted, deltagere og kontakt

De tre trænere, som deltager i undersøgelsen, er alle tilknyttet et fleridrætsligt 
talentudviklingsmiljø (herfra benævnt med pseudonym Talent Midt). Tilbuddet er 
et kommunalt og fondsstøttet projekt, hvor der også er en delvis egenbetaling. Det 
er et tilbud i tillæg til foreningsidræt for dem, der gerne vil udvikle deres egne 
potentialer. Projektet er målrettet unge idrætsudøvere fra forskellige sportsgrene, 
som går i 4.-9. klasse eller på en ungdomsuddannelse. Der er ingen konkurrencer, 
kampe eller stævner, hvor de repræsenterer Talent Midt, hvilket også betyder, at 
trænerne ikke selekterer i gruppen. Grundideen er at skabe et miljø, hvor unge 
udøvere kan fokusere på udvikling af egne kompetencer og potentialer fremfor at 
fokusere på resultater, præstationer eller opvisninger. Særligt nære relationer og 
videndeling blandt ledere, undervisere, trænere, udøvere og forældre prioriteres. 
Deltagerne repræsenterer forskellige sportsgrene (svømning, tumbling, fodbold), 
og er selekteret ud fra at opnå maksimal variation for at ramme både en individu-
el, en individuel/holdsport og en holdsport. Der er desuden væsentlige forskelle i 
forhold til normer og traditioner inden for de tre sportsgrene, hvilket gør det mu-
ligt at opnå et bredere og mere mangfoldigt perspektiv på ungdomstrænerne som 
kulturelle ledere.

Svømmetræneren (43 år, mand) har i sine ungdomsår været konkurrencesvøm-
mer og har siden hen været konkurrencetræner for førsteholdet i en lokal svømme-
klub gennem 23 år. Tumblingtræneren (21 år, mand) har fire års trænererfaring og 
har forinden da været tumblingudøver på konkurrenceniveau. Fodboldtræneren 
(19 år, mand) har seks års trænererfaring og er selv stadig aktiv som sub-elitefod-
boldspiller. Ingen af de tre trænere er fuldtidsansatte trænere. Trænergerningen 
har de i tillæg til deres øvrige virker som hhv. livredder og studerende. Trænings-
grupperne har eksisteret i tre år ved undersøgelsestidspunktet og udgør små enhe-
der i organisationen og anskues derfor som mikrokulturer.
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Datagenerering

Data blev genereret af første og anden forfatter gennem deltagerobservationer 
(primært 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 ovenstående begrebslige 
ramme. 

Observationsguiden fokuserede primært på beskrivelser af trænernes adfærd 
ud fra de nævnte primære indlejringsmekanismer. Hver deltager blev observeret 
tre gange inden for fire uger, med undtagelse af svømmetræneren, hvor det kun var 
muligt med to observationsgange. Deltagerobservationerne foregik i deltagernes 
vanlige miljøer og havde en varighed på 60-90 min. pr. gang (i alt 11 timers obser-
vationer). 

Interviewguiden bestod af to dele. I den første del blev deltagerne spurgt om de-
res baggrunde som trænere samt deres opfattelser af deres opgaver og funktioner 
som træner (f.eks. Hvad er din opfattelse af at være træner? Hvad vil du vurdere 
er trænerens vigtigste funktioner?). I den anden del lod vi os deduktivt guide af de 
seks primære indlejringsmekanismer ift. at stille spørgsmål til, hvordan træner-
ne agerede i praksis samt deres begrundelser herfor (f.eks. Hvad roser du typisk 
udøverne for? Hvad gør du som træner for at fremhæve rollemodellerne?). Inter-
viewene foregik i Talent Midt i forbindelse med anden observation og havde en va-
righed på 33, 55 og 40 minutter for hhv. svømme-, tumbling- og fodboldtræneren. 

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 gennemlæsning af hele datasættet. Denne proces kan over-
ordnet set beskrives som et forløb i to faser. I begge faser blev data analyseret med 
brug af NVivo (datahåndteringsprogram til kvalitative data).

 
I første fase blev de tre cases analyseret hver for sig (jf. Stake, 2006) for at iden-

tificere væsentlige karakteristika ved hver træner som kulturel leder i sin egen kon-
tekst. Det blev gjort deduktivt ud fra teoretisk læsning (Kvale & Brinkmann, 2015), 
hvor data blev kategoriseret ud fra de seks primære indlejringsmekanismer (f.eks. 
belønning, fordeling af ressourcer, brug af rollemodeller). Data fra hver kategori 
blev placeret i en tabel og blev kondenseret, så de mest fremtrædende kendetegn 
til sidst stod frem. Første- og andenforfatter skrev derefter en kort opsummerende  
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skriftlig karakteristik af trænerens praksis og mikrokulturen som en opsamling på 
singlecase-analysen.

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

Singlecase-analyserne dannede grundlag for cross-case-analysen, der identifi-
cerede forskelle og ligheder på tværs af de tre cases og derigennem bidrog til en 
mere nuanceret forståelse af ungdomstrænere som kulturelle ledere (dvs. fæno-
menet jf. Stake, 2006).

ANALYSE AF TRÆNERNE SOM KULTURELLE LEDERE
Nedenstående analyse er struktureret ud fra vores valg af casestudiedesign, 

hvorfor casene danner grundlag for afsnitsinddelingen. Først vil vi præsentere re-
sultaterne fra hver enkelt case, hvorunder de tydeligste indlejringsmekanismer vil 
blive fremhævet. Derefter sammenligner vi de tre cases på tværs af hinanden. 

Svømmetræneren – skaber af en venskabelighedskultur

Svømmetrænerens opfattelse af sin vigtigste funktion

Svømmetræneren så det som sin opgave at skabe et positivt socialt miljø med 
gode relationer blandt både udøverne og mellem ham og udøverne, fordi han men-
te, at det var en forudsætning for at udvikle sig sportsligt. For eksempel sagde han:

”Vi prøver, om vi kan skabe den der relation også blandt svømmerne. Så de 
lidt nemmere kan komme på A-holdet og svømme og ikke sige, ”Uha, det er de 
store piger. Det er lidt farligt”. Men at de også har nogle lidt bedre relationer. 
Det ser jeg egentlig som det vigtigste.” 

(Svømmetræner, interview)

Svømmetræneren nævnte derudover, at hans primære funktion som træner be-
stod i at ”være der for udøverne” (interview, svømmetræneren), hvorved han også 
beskrev sin funktion som tryghedsskabende. Grunden til, at det tryghedsskabende 
element var særligt fremtrædende i svømmetrænerens praksis, kan være funderet i 
hans overbevisning om, at udøvernes relationer til hinanden og til ham har stor be-
tydning for deres mulighed for at udvikle sig. Til svømmetræning så vi, at udøverne 
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og svømmetræneren til tider drillede hinanden: 

Efter at en svømmer er kommet tilbage i svømmebassinet fra et toiletbesøg, si-
ger han (svømmetræneren) til hende med et smil: ”Det henter du nemt!” (sagt 
med sarkasme og henvisning til, at hun nu er langt bagefter). Svømmeren smi-
ler og plasker vand efter ham. 

(Svømmetræner, observation) 

Dette var ét blandt mange eksempler på det, vi benævner en venskabeligheds-
kultur. 

 

Svømmetrænerens opfattelse af en god rollemodel

Svømmetrænerens prioritering af venskabelighed kom også til udtryk gennem 
udtalelser og handlinger. Hans opfattelse af en rollemodel er: ”… nogen som går 
frem som et godt eksempel og virkelig er der for de andre. Snakker med de an-
dre. Prøver på at binde det hele sammen” (Svømmetræner, interview). Således 
betragtede svømmetræneren udøverne som rollemodeller ud fra deres evne til at 
inddrage deres holdkammerater og skabe gode relationer. 

 

Svømmetrænerens 1:1 interaktion med udøverne

Den feedback-form, som var mest dominerende i svømmetrænerens praksis, 
var envejskommunikation, hvor han viste og italesatte, hvad udøverne skulle gøre 
anderledes. Enkelte gange var feedbacken dog delvist dialogpræget ved, at udøver-
ne spurgte ind til, hvad svømmetræneren mente. I svømmetrænerens praksis så vi 
f.eks., at han stillede udøverne spørgsmål, der krævede kropsbevidsthed: 

Svømmetræneren henvender sig til en af udøverne, som han kort forinden har 
givet feedback: ”Hvordan føltes det? Hjalp det at få armene op?”. Udøveren 
svarer og svømmer en bane mere. Svømmetræneren giver herefter kort feed-
back, hvorefter udøveren svømmer videre. 

(Svømmetræner, observation)

Svømmetrænerens praksis var altså kendetegnet ved envejskommunikation, 
mens spørgsmålene, som blev stillet, var karakteriseret ved at være rettet mod 
kropsbevidsthed og teknisk ekspertise. Gennem en venskabelig, tryghedsskabende 
og til tider drillende stemning skulle udøverne dygtiggøre sig. Det var en udpræget 
forventning, at udøvernes sociale kompetencer skulle udvikles og bruges til at op-
retholde en venskabelighedskultur.
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Tumblingtræneren – skaber af en perfektionskultur

Tumblingtrænerens vigtigste funktion og opfattelse af en god 

rollemodel

Tumblingtræneren anså det som sin primære opgave at udvikle udøvernes 
sportslige færdigheder, herunder både deres tekniske og mentale færdigheder, så 
de kunne lære forskellige spring til perfektion. Dette kom bl.a. til udtryk i intervie-
wet, da han beskrev rollemodeller således: 

”(…) man skal have et vist niveau. Den naturlige rollemodel, det er den dygtige 
fordi det… målet er jo at blive dygtig, så den der er dygtig, er tættere på målet 
end de andre (…)” 

(Tumblingtræner, interview)

Vi observerede, at særligt dygtige udøvere blev fremhævet, og tumblingtræne-
ren havde særligt fokus på, at udøverne kunne præstere. Ligeledes var ”målet” om 
at blive konkurrencegymnast styrende for træningsplanlægning: 

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

(Tumblingtræner, interview)
 

Tumblingtrænerens 1:1 interaktion med udøverne

I tumblingtrænerens praksis observerede vi, at han tog udøverne med hen til 
en skærm, der gengav udøvernes spring, for visuelt at udpege og forklare fokus-
punkter til udøveren, og i den sammenhæng var interaktionerne med gymnasterne 
primært envejskommunikation.

Tumblingtræneren siger til en udøver: ”Ja, den var meget bedre den der”, 
hvorefter de sammen går hen til skærmen og ser på udøverens spring. Tumb-
lingtræneren forklarer visuelt med kroppen, hvad udøveren skal gøre i næste 
spring. 

(Tumblingtræner, observation)

Tumblingtrænerens fordeling af ressourcer 

Observationerne viste, at tumblingtræneren gav de dygtigste udøvere væsent-
ligt mere feedback og opmærksomhed end de andre udøvere: Tumblingtræneren 
kigger meget på fladskærmen sammen med den dygtigste (og ældste) dreng. Og 
igen (Tumblingtræneren, observation). På den måde var han med til at skabe og 
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opretholde en kultur, hvor teknisk dygtiggørelse var en forudsætning for at opnå 
høj status. Den instruerende feedback og et øget fokus på de dygtigste udøvere 
afspejler nogle af de normer, som almindeligvis forbindes med træningsmiljøerne 
i tumbling på højt niveau, hvilket træneren da også gentagne gange refererede til. 
Således var tumblingtrænerens ledelse af praksis i overvejende grad en reproduk-
tion af en ”perfektionskultur”.

Fodboldtræneren – skaber af en læringskultur 

Fodboldtrænerens opfattelse af sin vigtigste funktion

Fodboldtræneren mente, at hans primære rolle som træner bestod i at facilitere 
et trygt læringsfællesskab, hvor udøverne skulle få lyst til at udfordre dem selv i et 
trygt fællesskab: 

”Jamen, min primære opgave er jo, at jeg skal sørge for, at de har et fedt fæl-
lesskab, så de synes, det er fedt at komme herover. Og så derefter, når de har 
det fedt, jamen så har de også ... altså, hvad skal man sige... så er der en bedre 
mulighed for, at de tør at lave fejl.” 

(Fodboldtræner, interview)

Det kom til udtryk i praksis ved, at udøverne blev præsenteret for udfordrende 
øvelser, hvortil at fodboldtræneren italesatte, at udfordringerne gør dem til bedre 
fodboldspillere: 

Fodboldtræner siger til udøverne: ”Det er nogle svære og udfordrende øvelser, 
som I bliver bedre af”. Han fortæller, at de kan lave øvelserne baglæns, hvis de 
har lyst til at udfordre sig selv noget mere.” 

(Fodboldtræner, observation)

At fodboldtræneren pointerer sværhedsgraden af øvelsen for udøverne gør, at 
det er mere legitimt for dem at fejle, og at udfordring er en forudsætning for at 
blive dygtigere.

 

Fodboldtrænerens 1:1 interaktion med udøverne

Han italesatte vigtigheden af at hjælpe udøverne med at tage ansvar og reflek-
tere over deres udfordringer og læringsmuligheder samt at hjælpe hinanden. Han 
mente, at disse elementer var med til at skabe et trygt fællesskab, hvor udøverne 
turde udfordre sig selv og lave fejl, så de kunne opnå størst mulig læring. I obser-
vationerne kom dette til udtryk ved, at udøverne blev stillet åbne spørgsmål, der 
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lagde op til dialog omkring udøvernes færdighedstilegnelse, og fodboldtræneren 
fulgte derefter op på disse. 

[Undervejs i en øvelse] Fodboldtræneren følger op på nogle af de spørgsmål, 
han forinden lige har stillet en af udøverne. Han stiller spørgsmål for at få ud-
øverne til at finde løsninger på deres udfordringer med finterne. Han henven-
der sig igen til en af de yngste udøvere og retter på ham ved at vise, forklare 
og vise igen. ”Ja, meget godt”. … ”Ved du, hvorfor jeg vil have dig helt herud at 
stå?” (viser med kroppen). Udøver svarer, og fodboldtræneren uddyber yder-
ligere. Fodboldtræneren går hen til en udøver, som han havde hjulpet for kort 
tid siden: ”Kan du se forskel?”. 

(Fodboldtræner, observation)

Dette var ét blandt mange eksempler på, at fodboldtræneren lagde mærke til, 
om udøverne forholdt sig til de spørgsmål, som han stillede dem, og om de formå-
ede at finde frem til løsninger på deres fodboldmæssige udfordringer. 

Fodboldtrænerens bevidste brug og fremhævelse af rollemodeller

Foruden at udøverne blev inddraget i deres egen læreproces, guidede og opfor-
drede fodboldtræneren udøverne til at lære af hinanden: 

En udøver giver udtryk for, at han gerne vil lave en finte, som M [en anden 
udøver] lavede ved sidste træning. Træneren siger til udøveren: ”Du ved, hvad 
du skal spørge M om”. Udøveren henvender sig derefter selv til M, der begyn-
der at lære ham finten. 

(Fodboldtræner, observation)

Opfordringer af denne karakter var en måde for fodboldtræneren at lede kultu-
ren i en retning, hvor det at lære fra hinanden blev attråværdigt for udøverne, fordi 
de blev anerkendt for at gøre det. Fodboldtræneren var i en position, hvor han tog 
ledelse over udøvernes handlemuligheder, når de gerne ville lære noget nyt, gen-
nem bevidst brug af rollemodeller. Således skabte og opretholdt fodboldtræneren 
en kultur, hvor det at være nysgerrig, finde løsninger på udfordringer, hjælpe hin-
anden og spørge om hjælp var en norm. Disse sociale logikker blev opretholdt bl.a. 
gennem, hvad fodboldtræneren lagde mærke til, samt hvordan han aktivt gjorde 
brug af rollemodeller i træningspassene.
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Cross-case-analyse: Ligheder og forskelle mellem trænerne 
som kulturelle ledere

I det følgende vil vi nuancere, analysere og argumentere for, at trænernes prak-
sis meningsfuldt kan anskues som kulturel ledelse af mikrokulturer. Det gør vi med 
afsæt i cross-case analysen for at fremhæve og uddybe ligheder og forskelle mellem 
trænernes ledelse af kulturen i de pågældende cases. 

Sportens fysiske rum og idrætskultur 

Ved første blik på de tre træneres praksisser så de meget forskellige ud, måske 
især fordi de blev formet af det fysiske rum (svømmehal, kunstgræsbane, spring-
bane) og den pågældende idrætskultur (makrokulturer). Svømmetræneren gik på 
kanten af bassinet, men når der var en svømmer, som han skulle tale med, satte 
han sig ned på hug og fortalte vedkommende, hvad de burde gøre. Tumblingtræ-
neren instruerede og vejledte gymnasterne en efter en, som de kom hen til ham 
efter at have stået på række. Hans modtagninger var desuden afgørende for sikker 
gennemførelse af forskellige spring. Fodboldtræneren guidede spil og leg med bol-
den på det store udendørs fodboldareal. Når han beskrev og forklarede en aktivitet, 
deltog han selv og bevægede sig på den måde rundt til alle fodboldspillere. Således 
var de som kulturelle ledere først og fremmest givet et bestemt rum, og de funge-
rede som ledere i en bestemt idrætskultur. Ser vi dybere på deres praksisser og 
ageren som ledere af træningen og aktiviteterne, havde de dog mere til fælles. For 
eksempel anerkendte og fremhævede de den adfærd hos udøverne, som de gerne 
ville have mere af. 

Opmærksomhed på teknisk individuel udvikling

Fælles for de tre træneres praksisser var en afslappet og humoristisk stemning, 
samt at der var et udbredt fokus på individuel teknisk dygtiggørelse gennem indi-
viduel feedback til udøverne. Det sidste ses bl.a. i følgende observationsnoter fra 
de tre cases: 

Svømning: Under tekniktræningen giver svømmetræneren udøverne feed-
back. En udøver får at vide, at hendes højre arm krydser ind foran hendes hoved, 
og træneren fortæller, hvad hun skal være opmærksom på. (Svømmetræner, ob-
servation). 

Tumbling: Tumblingtræneren kigger på en udøver, der springer, og siger der-
efter til udøveren: ”Prøv at se om du kan strække vristen”. Udøveren springer 
igen, hvorefter træneren siger: ”Meget bedre”. (Tumblingtræner, observation). 
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Fodbold: Fodboldtræneren henvender sig til en udøver og forklarer, hvor på 
foden han skal ramme bolden for at kunne drible bedst muligt. (Fodboldtræner, 
observation). 

Som de tre citater illustrerer, rettede trænerne udøvernes opmærksomhed mod 
individuel teknisk udvikling, hvilket i sig selv ikke er så overraskende, konteksten 
taget i betragtning (udøverne kommer for at blive dygtigere til deres sport). På 
den måde blev mikrokulturerne opretholdt med teknisk ekspertise som et mål. Til 
trods for denne kulturelle lighed, var trænernes interaktion med udøverne forskel-
lige, hvilket kan have været medvirkende til, at det også var tre forskelligartede 
mikrokulturer.

Tre forskellige mikrokulturer

Det er en væsentlig pointe, at til trods for, at alle trænerne tilhørte den samme 
organisation, så var deres praksisser samtidig forskellige og præget af den speci-
fikke idrætskontekst – og dermed også forskellige makrokulturer (hhv svømme-, 
tumbling- og fodboldkultur) og deres personlige stile. Vi har tidligere beskrevet 
forskellene ved at fremhæve, hvordan trænerne skabte henholdsvis en venskabe-
lighedskultur, en perfektionskultur og en læringskultur. Fodboldtræneren adskilte 
sig fra de to andre trænere ved, at hans tilgang var udpræget inkluderende (dvs. for-
delte opmærksomhed ligeligt mellem alle udøvere, således at de havde lige adgang 
til hans ekspertise som ressource), samt at han var eksplicit omkring og reflekteret 
over sin egen kulturskabende funktion. Svømmetræneren var særligt inkluderende 
i forhold til de sociale relationer – alle skulle have lov at være med – mens han i 
mindre grad fordelte opmærksomheden ligeligt, når det gjaldt færdighedslæring. 
Tumblingtrænerens opmærksomhed var rettet mod ‘det perfekte spring’, og han 
rettede også udøvernes opmærksomhed i den retning. Gennem kulturelle indlej-
ringsmekanismer ledte de tre trænere således udøvernes idrætsdeltagelse med ide-
aler om hhv. læring, venskab og perfektion.

Trænernes interaktioner med udøverne 

Trænernes forskellige stile viste sig især gennem den måde, de interagerede 
med udøverne på, hvilket havde betydning for trænernes måde at inddrage ud-
øverne i deres egen læringsproces. Som tidligere nævnt inddrog fodboldtræneren 
de enkelte udøvere, når de skulle lære noget nyt, ved at lade dem italesætte deres 
udfordring, og dertil stillede han spørgsmål. Fodboldtræneren skabte i udpræget 
grad dialog og ledte udøvernes opmærksomhed hen mod deres egen læring og vi-
ste, at de var i stand til at tage ansvar for egen læring. Således skabte og opretholdt 
han en kultur, hvor det var naturligt for udøverne at italesætte deres udfordringer 
og svagheder. Det bidrog til et trygt fællesskab, da fokus i højere grad var på at 
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lære og i mindre grad på at præstere. Svømme- og tumblingtrænernes feedback 
til udøverne var i højere grad envejskommunikation. Det gjorde, at de gennem en 
instruktørrolle var med til at skabe og opretholde en kultur, hvor udøverne var 
afhængige af dialog med træneren for at kunne lære nyt og udvikle sig, hvilket var 
forskelligt fra fodboldtrænerens mere dialogbaserede tilgang.

Trænernes 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 
kræver opmærksomhed. 

Fodboldtrænerens adfærd og ytringer gav anledning til at kigge på, hvordan 
hans praksis adskilte sig fra de andre trænere i forhold til, hvor opmærksomme 
de var på deres påvirkning af udøverne og gruppekulturen samt deres refleksioner 
herom. For eksempel sagde han:

”Jamen, jeg synes jo, at du som træner skal være forbilledet (…). Det skal være 
en, som kan tage ansvar (…) man skal være omstillingsparat til at vurdere, 
hvad er det de har brug for (…) samtidig skal det være en, som spillerne godt 
kan lide. Altså, det skal være en, hvor de ser op til en, og hvor man kan lave lidt 
sjov med dem og stadig have noget seriøsitet i det, så de har et fedt fællesskab, 
og at de synes det er fedt at gå til fodbold.” 

(Fodboldtræner, interview)

At fodboldtræneren beskrev sig selv som forbillede indikerer, at han tillagde 
sin egen adfærd betydning for udøvernes adfærd. Svømmetræneren gav derimod 
primært opmærksomhed til, hvad svømmerne skulle lære af tekniske færdigheder, 
for at de kunne blive klar til næste fase af deres udvikling. Han sagde for eksempel:

”Jeg skal gøre dem bedre til det, de gør [teknisk]. Altså, vi skal ikke gøre dem 
til Danmarks bedste. Det har vi ikke forudsætninger for. Vi skal udvikle dem 
sådan, at når de engang skal læse videre i større byer, at de har mulighed for 
at kunne være med der.” 

(Svømmetræner, interview)

I lighed med denne beskrivelse sagde tumblingtræneren, at det primære formål 
for ham var ”teknisk at udvikle dem”. Fodboldtrænerens opmærksomhed og re-
fleksivitet, derimod, blev synliggjort gennem hans brug af rollemodeller. 
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” (…) at der er nogen på fodboldbanen, der vælger at sige, at nu går jeg lige 
forrest og prøver at vise den. Og selvom at han så fejler, jamen så er det okay. 
Og så fremhæver jeg dem og siger: ”Mega fedt, at du tør at lægge fokus på det, 
vi har sagt. Og så kan det godt være, at du ikke lykkedes med det, men bare 
det, at du tør at lave fejl, så udvikler vi os”. Og det kan de alle sammen se, og 
det kan man også mærke på dem. Så bliver de lidt lettede og siger, okay, jeg 
lavede fejl, men det gjorde ingenting.” 

(Fodboldtræner, interview)

Fodboldtrænerens kulturelle opmærksomhed viste sig i praksis ved, at han var 
konsekvent i sin måde at fremhæve og rose en ønskværdig adfærd blandt udøver-
ne, både i gruppen og på tomandshånd. Til fælles afslutning af træning sagde han 
for eksempel: ”I er blevet bedre til at hjælpe hinanden, spørge os, tage ansvar. I 
udvikler jer både som fodboldspillere og som mennesker” (Fodboldtræner, ob-
servation). Det vidner om en opmærksomhed på egen rolle, hvilket var med til 
at skabe en sammenhængende kultur i dette tilfælde. Ros og gruppesnakke var i 
denne kontekst afgørende for, hvad der blev gjort attråværdigt for udøverne, da vi 
efterfølgende kunne observere, hvorledes fodboldspillerne i højere grad forsøgte 
at leve op til trænerens værdier ved at hjælpe hinanden i deres færdighedslæring.

Ved at være opmærksom på og reflekteret over, hvilken adfærd han ønskede at 
fremme blandt udøverne, og samtidig konsekvent belønne den adfærd med positiv 
opmærksomhed, fremstod han som en leder, der skabte ro og forudsigelighed for 
gruppen af børn og unge.

For at opsummere og direkte sammenligne de tre træneres praksis som kultu-
relle ledere har vi konstrueret nedenstående tabel (Tabel 1). Tabellen viser kulturel 
ledelse på tværs af de tre cases. Den bør læses først en case ad gangen (vertikalt) 
og dernæst en kulturel indlejringsmekanisme ad gangen (horisontalt). I første ko-
lonne til venstre har vi oplistet de seks primære indlejringsmekanismer, som de er 
beskrevet af Schein, samt tilføjet yderligere to mekanismer baseret på vores induk-
tive tematiske analyse. Således skal tabellen læses som en opsummering af kulturel 
ledelse case for case, men samtidig tydeliggøres deres ligheder og forskelligheder.
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Tabel 1: Sammenligning af trænerne som kulturelle ledere

Indlejrings- 
mekanisme

/tematik

Svømmetræneren: 
Venskabeligheds-

kultur

Tumblingtræneren:
Perfektionskultur

Fodboldtræneren:
Læringskultur

Hvad træneren lægger 
mærke til, måler og 
kontrollerer

Teknisk formåen

Træningsindsats

Udøvernes relationer

Teknisk formåen

Træningsindsats

Vilje til at turde fejle

Teknisk formåen

Udøvernes relationer

Træningsindsats

Hvordan træneren reage-
rer på kritiske hændelser

Dialog internt og eksternt 
for at bevare den gode 
relation

Første tanke er at eks-
kludere medlemmer, som 
forstyrrer træning

Ønsker opbakning fra 
trænerteam 

Forsøger at løse 
udfordring med afsæt i 
udøvernes og egne mål 
og ambitioner

Ser udfordringer som en 
mulighed for personlig 
udvikling

Hvordan træneren forde-
ler ressourcer

Får snakket med og 
hjulpet alle i løbet af et 
træningspas.

Den udøver, som han 
anser som en rollemodel, 
får mest opmærksomhed 
og feedback

Giver de dygtig-
ste udøvere mest 
opmærksomhed

Får snakket med og 
hjulpet alle i løbet af et 
træningspas

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

Får snakket med og 
hjulpet alle i løbet af et 
træningspas

Hvordan træneren 
bevidst bruger og frem-
hæver rollemodeller

Mentorordning for yngre 
udøvere for at opbygge 
sociale relationer

De dygtigste anvendes til 
tekniske demonstrationer

De dygtigste anvendes til 
tekniske demonstrationer

Udøvernes mod og vilje til 
at turde fejle fremhæves

Udøvere tildeles ansvar 
og opgaver ift. at hjælpe 
andre udøvere

Udøvere tildeles ansvar 
ift. almen opførsel

Hvordan træneren beløn-
ner og giver status

Belønner udøverne, hvis 
de har klaret det godt til 
et stævne eller har haft 
en hård træningsuge, 
hvor de har arbejdet godt

Belønner udøverne for 
teknisk kunnen og teknisk 
udvikling

Belønner udøverne, hvis 
de lykkes med deres 
individuelle udviklingsmål 
eller fokuspunkter for 
træningspasset

Hvordan træneren 
rekrutterer, udvælger og 
fremhæver

Udvælgelse ud fra ska-
belsen af et godt socialt 
miljø

Udvælgelse ud fra 
træningsindstilling, moti-
vation og lyst til træning

Udvælgelse ud fra 
træningsindstilling, moti-
vation og lyst til træning

Hvad karakteriserer træ-
nerens 1:1 interaktioner 
med udøverne? 

Instruerende og delvist 
dialogbaseret

Venskabelig - til tider 
drillende tone

Udøvere forventer hyppig 
feedback

Instruerende

Venskabelig - til tider 
drillende tone

Udøvere forventer hyppig 
feedback

Dialogbaseret

Respektfuld og venska-
belig tone

Opfordrer til refleksion og 
initiativ til egen læring
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Trænerens opfattelse 
af sin vigtigste funktion/
opgave/rolle?

At udvikle udøvernes 
talent og give dem en 
meningsfuld hverdag

Være en tryghedsskaben-
de faktor i de unges liv

At udvikle udøvernes 
tekniske kompetencer

Lære udøverne at 
præstere

Facilitator for et trygt og 
sundt fællesskab med 
plads til at fejle

Guide og hjælpe udøver-
ne til at blive bedre

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

DISKUSSION 
Formålet med nærværende undersøgelse var at beskrive og analysere, hvad 

der kendetegner tre ungdomstræneres trænerpraksis, og udforske, hvordan deres 
praksis kan forstås som kulturel ledelse. Undersøgelsen bidrager med empirisk 
indsigt i træneres funktion som kulturelle ledere, hvilket ikke er gjort før i dansk 
kontekst.

Analysen viser primært, at trænerne leder kultur (dvs. en venskabeligheds-, 
perfektions- og læringskultur) gennem primære kulturelle indlejringsmekanismer. 
Således har undersøgelsen bekræftet, at ungdomstrænere 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).

Undersøgelsen har anvendt Scheins begreb kulturelle indlejringsmekanismer 
i en sportskontekst for at indfange, hvordan trænerens funktion er væsentligt for 
kulturen. Her peger vores analyse på, at især brug af rollemodeller er en praksis, 
der skaber og opretholder bestemte normer og værdier i en ungdomssportskon-
tekst.

Det må dog påpeges, at denne undersøgelse er begrænset af en relativt lille data-
mængde, hvor interviewdata har mere vægt, end hvad vi vil anbefale for fremtidige 
studier. Alligevel træder det frem, at de seks primære indlejringsmekanismer er 
brugbare som linse til at beskrive og analysere træneren som kulturel leder, men 
de kan ikke alene indfange træneres kulturelle lederskab. For eksempel så vi dialog 
og en-til-en interaktion mellem udøvere og trænere som væsentlige processer, der 
opretholdt og skabte kultur, men de processer faldt ikke under de seks beskrevne 
mekanismer. Det kan måske forklares med, at Scheins begrebsapparat er udvik-
let på baggrund af studier i store kommercielle virksomheder (organisationskul-
tur), hvilke afviger fra den relativt lille gruppe af udøvere, som en ungdomstræ-
ner har lederrolle overfor (mikrokultur). Derfor foreslår vi, at listen af kulturelle 
indlejringsmekanismer videreudvikles og tilpasses en sportskontekst, især når det 
analytiske fokus er på trænere som kulturelle ledere. Listen kan udvides med ele-
menter som kulturel bevidsthed, åbenhed og videndeling. Begreber, som er fundet 
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betydningsfulde i andre succesfulde talentudviklingsmiljøer (Ryom et al., 2020). 
Endvidere er det også nærliggende at skele til nyere undersøgelser, f.eks. Mathor-
ne et al. (2020; 2021) eller Haukli et al. (2021), hvis det analytiske fokus flyttes fra 
gruppeledelse til klubledelse.

Talent Midt bør anses som en unik organisation i en dansk kontekst, fordi de 
ikke er en del af turneringer, konkurrencer, kampe eller stævner. Grundidéen for 
Talent Midt er at være et træningsmiljø, hvor unge udøvere kan fokusere på udvik-
lingen af deres egne kompetencer og potentialer fremfor at fokusere på resultater, 
præstationer eller opvisninger. Trænernes rolle og funktion skal derfor ses i lyset 
heraf. For eksempel er talentidentifikation og -selektion almindeligvis processer i 
talentudviklingsmiljøer, men dette aspekt er ikke present i dette multicase-studie 
simpelthen fordi, det ikke var en del af hverdagspraksis. Det er således ikke typiske 
cases for talentudvikling. Udøverne kan selv tilmelde sig, hvis de vil udvikle deres 
talenter. Vi ved fra tidligere undersøgelser, at trænerens selektion i høj grad præ-
ger relationer og sociale logikker i gruppen (Lindgren et al., 2017). Derfor mener vi 
også, at der er behov for undersøgelser af forskellige typer talentudviklingsmiljøer, 
herunder miljøer, hvor selektion er centralt, for at få en dybere forståelse for, hvor-
dan det opretholder og skaber kultur, når ledere rekrutterer og udvælger (primær 
indlejringsmekanisme; Schein & Schein, 2017).

KONKLUSION
Ungdomstrænere fungerer som kulturelle ledere. De er i en position, hvor de 

påvirker normer, værdier og sociale logikker i en gruppe af unge talenter. Specifikt 
i denne undersøgelse gjorde de det gennem deres anerkendelse af bestemt adfærd 
(hvad de kommenterer, belønner og lægger mærke til) og gennem brug af rollemo-
deller i gruppen. Scheins kulturbegreb og udlægning af primære 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, så det kan danne grundlag for flere empiriske undersøgelse. På den 
længere bane er der behov for at udvikle et pædagogisk værktøj, der henvender sig 
direkte til træneren som kulturel leder, som kan guide deres overvejelser over egen 
praksis, fordi vi også ser, at graden af opmærksomhed på sin egen rolle i forhold til 
kulturen kan være afgørende for, hvor kompetent en træner fungerer som kulturel 
leder. 

TAK 
Tak til Kulturministeriets Forskningsudvalg for bevillingen til projektmodning (Reference 
FPK.2020-0049).
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