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Forord

Krise og succes ligger ikke langt fra hinanden. Dette fandt jeg ud af tidligt i mit speciale.

Oprindeligt var min plan at undersgge en elitesportsleders indfaldsvinkel til at udvikle
organisationskulturen i Danmarks suveraent mest vindende karateklub. Da jeg
pabegyndte min undersggelse, var organisationen 12 timer tidligere kommet hjem fra et
sviende nederlag; i stedet for succes blev der talt praestationskrise. Sdledes oplevede jeg
selv at befinde mig i en ’krisesituation’; undersggelsen var sat i gang, men fundamentet

rystet.

Mit mal med specialet har siden den initierende planlaegningsfase veeret at tilegne mig
viden om kulturel ledelse. Dette skal danne grundlag for et virke i sportspsykologiens
verden. Den beskrevne situation skabte dog muligheden for at undersgge faenomenet i
et perspektiv, som jeg ikke havde forudset: praestationskrisen. Pa baggrund af specialet

er min interesse for omradet kun vokset.

En krisetid er per definition en stresset situation. Derfor satter jeg pris pa at jeg fik lov
at vaere ‘'med ombord’, mens krisen skulle overvindes; tak, Allan Busk!

Jeg vil ogsa benytte muligheden for at takke min medforsker, Patrick Lilius. You're the
man!

Min vejleder, Diana Stentoft, skal ligeledes naevnes. Tak for din ultraskarpe feedback,
Diana, det har virkelig veeret en forngjelse.

Og selvfglgelig: Tak Ollie, uden dig var det ikke gaet...

Frederik Banzhaf






Abstract

So far, 33 studies have engaged into studying organizational culture in elite sport. 18 of
these studies involve the theoretical perspective of Edgar Schein (2010). As so, Schein’s

theory of culture occupies a dominant position in this rather unexplored research area.

Despite being developed on the basis of traditional organizations, other studies have
found the theory useful in sport psychology. None of these studies, however, have
investigated the ability of Schein’s perspective on ‘cultural leadership’ to accommodate
the performance crisis in elite sport. As a performance crisis can cause serious and long-
lasting effects, it is of utmost relevance that the theory is able to take into the account

the need for immediate results.

In this thesis I investigate how the director of sports in an elite sports organization
copes with a performance crisis. More specifically I analyze his handling of the
organizational dilemma between a short-term need for results and a long-term goal
related to the organizational culture. On the basis of this I analyze whether Schein’s
perspective of cultural leadership is able to take into account the unique terms of the

elite sport domain.

As no other studies have investigated this phenomenon, the thesis is based on an
explorative approach. More specifically, | use a single case study based on a qualitative
research design, which favors the exploratory purpose. Because of the social complexity
of the phenomenon, [ use a methodic combination of (a) observation, (b) informal

interviews, and (c) document analysis.

The results show that Schein’s perspective on cultural leadership is very useful in
relation to understanding an elite sport organization. Furthermore, the perspective is
able to entail a detailed understanding of the cultural consequences related to reactions
by an elite sport leader. Contradictory values of an elite sport leader may also be
identified. All of this is valuable for the elite sport leader, which must handle a

performance crisis.



However, Schein’s perspective on cultural leadership does not bring about a solution to
the fact that in elite sport, sometimes it is imperative to prioritize immediate results. It
can be necessary, even though it transmits divergent cultural signals. This is critical in
relation to the relevance of Schein’s perspective in elite sport. As so, the perspective
lacks a dimension, whereby the elite sport leader can use divergent cultural signals

constructively as a takeoff for cultural learning.

Furthermore, the results show that artifacts - the visible, physical layer of culture -
becomes dominant in relation to cultural leadership in a time of performance crisis. This
is in contrast with the definition by Schein, where artifacts are categorized as lesser
powerful in regard to affect change. This is relevant in relation to the means by which an

elite sport leader can address cultural leadership.

In order to accommodate the special characteristics of elite sport, it is necessary either
to redefine Schein’s perspective, or supplement it with other theoretical perspectives. In
this regard another element of Schein’s theory - the learning culture - could be of
relevance in order to enhance the applicability of cultural leadership in elite sport.
Additionally, | suggest why it might be relevant to supplement Schein’s perspective with
‘transformational leadership’. More research is needed to address the relevance of these

two suggestions, and in general cultural leadership in elite sport.
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Kapitel 1 Introduktion

Kapitel 1
Introduktion

[ en elitesportsverden, hvor vind eller forsvind-koden hersker (KUM, 2003), forventes
treenere og ledere i sportsorganisationer at udvikle organisationer, der omgaende og
vedvarende kan levere succes (Schroeder, 2010; Frontiera, 2010). Det kan siges at
elitesportsledere skal skabe kultur for succes.

Oprindeligt var malet med dette speciale at kortlaegge en elitesportsleders adfeerd i
forhold til udviklingen af en serlig organisationskultur. Dette havde til formal at
tilvejebringe empirisk baserede guidelines relateret til faanomenet kulturel ledelse. Et
sddan undersggelsesfokus ville tilgodese et forskningsrelateret behov for viden om
organisationskultur i elitesport og ledelse heraf (Fletcher & Arnold, 2011; Cruickshank &
Collins, 2012a; Cruickshank & Collins, 2012b).

Som forskningsstrategi til at udvide den forskningsbaserede viden om feltet - og
derigennem tilvejebringe guidelines - anbefaler Cruickshank og Collins (2012)
kvalitative feltstudier af sportsledere, der succesfuldt arbejder med kulturudvikling.
Derfor blev naervaerende speciales empiriindsamling igangsat med afszet i en case, der
tilgodesa saerlige karakteristika. Realiteternes udfald bevirkede dog en redefinering af
undersggelsen, hvilket beskrives i det fglgende:

Pa empiriindsamlingens fgrste dag blev det klart at den undersggte organisation
befandt sig i en krisesituation. Adskillige eliteatleter var netop kommet hjem fra et af
saesonens vigtigste staevner, og savel prastationer som resultater havde vearet uhgrt
darlige i relation til seesonmal og organisationens selvforstaelse. Essensen af mit
indledende m@gde med sportschefen kan indfanges med fglgende udtalelse fra
sportschefen: “Visionen har fejlet. Der skal ske drastiske zendringer, og de skal ske NU. Vi
har et vigtigt staevne igen om tre uger, og der SKAL praestationerne veere bedre, ellers er der
ikke noget at kaempe for naeste sason.”

Sportschefen forklarede uopfordret at den intenderede tilgang til at overvinde krisen
var en endring af organisationskulturen. Derfor opstod muligheden for at undersgge,
hvordan en leder handterer et kortsigtet mal - at overvinde en praestationskrise -

gennem et fokus pa det langsigtede mal for organisationskulturen.
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1.1 Problembeskrivelse

Realiteternes udfald afstedkom flere spgrgsmal i mine tanker: kan det lade sig ggre at
a@ndre en organisationskultur, fordi man som leder beslutter det? Hvordan skal lederen i
givet fald agere? Hvilken type kultureendring kan faciliteres ved den helt aktuelle krise?
For at fa besvaret disse spgrgsmal var det relevant at identificere eksisterende forskning
relateret til organisationskulturelle zendringer i elitesport. Ligeledes var det vaesentligt at
identificere forskning, som forholdt sig til elitesportsorganisationer i krise, og
hensigtsmaessig lederadfeerd relateret hertil. En kortleegning af disse felter ville blandt
andet give mulighed for at undersgge, hvorvidt sportschefens adfeerd tilgodesa
forskningsbaserede anbefalinger. Pa denne baggrund gennemfgrte jeg et systematisk
litteraturstudie, som havde til formal at besvare ovenstadende spgrgsmal.

Litteraturstudiet omfattede databaserne Scopus, SportsDiscus og Psycinfo samt
ABI/Inform Complete. Databaserne blev gjort til genstand for bade kaede- og
citationssggning, og bade fritekst og kontrollerede emneord var styrende for sggninger
(se Bilag 1). Endvidere gennemfgrte jeg forfattersggning pa forfattere til relevante
artikler identificeret gennem keede- og citationssggningen. Det kan naevnes at jeg i
forbindelse med litteraturstudiet fik assistance af en bibliotekar pa Aalborg
Universitetsbibliotek, som bidrog til sggningsprocessen i forhold til bdde databaser og
emneord.

Scopus udggr den stgrste citationsdatabase af peer-reviewed litteratur, og omfatter
bade videnskabelige journaler, bgger og konferencebidrag. Databasen er blandt andet
steerk indenfor samfundsvidenskaberne, og gennem avancerede sggefunktioner tilbyder
Scopus et omfattende overblik over eksisterende forskning pa tveers af discipliner.
(www.elsevier.com)

Sportsdiscus afspejler en database, som omfatter videnskabeligt materiale relateret til
alle omrader af sportsvidenskab. Databasen indeholder referencer til mere end 660
journaler pa over 60 forskellige sprog (www.ebscohost.com). Desuden indgar bgger og
konferencebidrag i databasens materiale, og Sportsdiscus rummer detaljerede
sggefunktioner.

PsyclInfo er en central database indenfor det psykologiske forskningsfelt, og rummer
materiale fra bgger, afhandlinger og mere end 2500 journaler (www.apa.org). Da det

aktuelle undersggelsestema i hgj grad afspejler psykologiske og sociale elementer, er det
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relevant at benytte denne.

Endelig er databasen ABI/Inform Complete anvendt, som afspejler en anerkendt
database for forskning i organisationsdomeenet. Da indhold primeert relaterer sig til
traditionelle organisationer - og derfor i mindre grad til sportens domaene - har

sggningen her veeret mindre omfattende end ved de foregdende tre.

Litteraturstudiet afstedkom tre centrale fund:

1)  Der eksisterer tilsyneladende ingen forskning relateret til lederens handtering af
praestationsmaessige kriser indenfor sport.

2)  Forskning relateret til organisationskultur i sport begreensede sig i slutningen af
ar 2014 til 33 publicerede studier (Maitland et al, 2014). Emnet er sdledes
relativt uudforsket.

3) 118 afdisse 33 studier udggr Edgar Scheins (2010) kulturforstaelse en del af det

teoretiske afsat. Scheins teori indtager dermed en markant position.

1.1.2 Hvorfor et fokus pa den praestationsmaessige krise er relevant

Ifglge Coombs (2002; 2012) er en krise et faenomen, som kan forstyrre organisatorisk
aktivitet og skade organisationens preestationsevne og omdgmme. Enhver organisation
som befinder sig i en krise er derfor tvunget til at tage beslutninger, som pa kritisk vis
influerer de langsigtede konsekvenser af krisen (Fortunato, 2008).

Adskillige sportsklubber pa tvers af savel landegraenser som sportsgrene befinder sig
hvert ar i en form for krise. Eksempelvis har en tidligere undersggelse af 345
sportsorganisationer dokumentet at 70% matte handtere kriser af forskellig art inden for
de forudgaende 12 maneder (Krupa, 1998; Delatte, 2003).

Ofte er konsekvensen af en praestationsmaessig krise udskiftning pa traenerposten,
hvilket eksempelvis ses i sportsgrene som cykling, fodbold, basketball, ishockey og
amerikansk fodbold (Flint et al, 2014; Cruickshank & Collin, 2012; Frontiera, 2010).
Retrospektive undersggelser viser dog, at dette ikke ngdvendigvis er hensigtsmaessigt i
forhold til at overvinde krisen (Flint et al, 2014; Day et al, 2014). Dette skyldes ikke
mindst at praestationskriser ofte er symptomatiske for en dysfunktionel
organisationskultur (Frontiera et al, 2010). Som udgangspunkt giver det derfor i hgjere
grad mening at arbejde videre med de eksisterende ressourcer pa en kvalificeret made.

Endvidere besidder ikke alle elitesportsorganisationer i samme grad mulighed for at

5
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skifte ud pa centrale positioner; her handler det i stedet om at arbejde effektivt med de
ressourcer som er til radighed. Dette kan eksempelvis ske ved at fokusere pa

organisationskulturen.

1.1.3 Hvorfor et fokus pa organisationskultur er relevant

Sportspsykologien som videnskabeligt felt har til formal at tilvejebringe teoretisk viden
om individer og deres adfzerd i sportsaktiviteter, og ggre denne viden praktisk
anvendelig (Weinberg & Gould, 2011). Dette har tidligere manifesteret sig i et fokus pa
den enkelte atlet og kredset om individuelle karakteristika (Durand-Bush & Salmela,
2001). Anbefalinger fra flere sider gar dog pa at fokus udbredes til at omfatte det
udviklende miljg (Martindale et al, 2007; Henriksen, 2011; 2015; Mills et al, 2012). Et
omrade af serlig potentiel veerdi identificeres i organisationskulturens betydning for
atletens praestation. Kulturens betydning for individets praestationsevne har
organisationspsykologien forholdt sig til siden 1970’erne (Bakka & Fivelsdal, 2008), men
i sportspsykologien udggr dette fokus en ny zera (Kaiser et al, 2009; Cruickshank & Collin,
2012; Cruickshank et al, 2014; Fletcher & Arnold, 2011; Fletcher & Wagstaff, 2009;
Rossing et al, 2015).

Indtil nu har forskning omhandlende organisationskultur i sport kredset om
potentialet forbundet med et fokus pa kulturen. Tilsyneladende kan viden om kulturel
ledelse bevirke en praestationsoptimering pa savel individ- som organisationsniveau. Der
er dog ikke foretaget feltstudier af 'kulturelle ledere’, og derfor heller ikke tilvejebragt
solide praktiske guidelines (Cruickshank & Collin, 2012, Maitland et al, 2014). Veerdien i
at udvide eksisterende viden om handteringen af organisationskultur i sport kan
tydeligggres gennem fglgende citat:

“We hope that the formal identification of future research directions stimulates progression
from recognizing that high-performing cultures are important, to understanding how they
can be actualized. Certainly, as the profession continues to search for means to optimize its
effectiveness, the acquisition of such knowledge offers an alluring and rewarding extension
to the largely sporadic and susceptible nature of interventions that constitute current

understanding and, essentially, our reputation.”

Cruickshank & Collins, 2012, p.351

1.1.4 Hvorfor et afsat i Scheins kulturteori er relevant

Som belyst indtager Scheins (2010) perspektiv pa kultur en markant position i det
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sportspsykologiske landskab relateret til organisationskultur. Scheins definition af kultur
lyder:
A pattern of shared basic assumptions that the group learned as it solved its problems of
external adaptation and internal integration, that 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 these problems.
(Schein, 2010, p, 18)
[ forleengelse af denne definition er det essentielt for neervaerende speciale at Schein
saetter lighedstegn mellem ledelse og kultur. Dermed kan kultur ggres til genstand for
ledelse, hvorfor lederen med den rette tilgang kan skabe den gnskede organisationskultur
(Schein, 2010). Dette er selvsagt interessant for elitesportslederen, som vil overvinde en
praestationsrelateret krise gennem et fokus pa organisationskulturen.

Det er dog veesentligt, at kultur ifglge Schein (2010) udggr et langsomt dynamisk
feenomen, som ikke lader sig eendre hurtigt. Derfor er en kulturaendring tilsyneladende
ikke et hensigtsmaessigt fokus for elitesportslederen, som skal overvinde en krise hurtigt
og effektivt. [kke desto mindre kan preestationsrelaterede kriser som beskrevet vare
symptom pa en dysfunktionel organisationskultur, hvorfor det netop giver mening at
fokusere pa kulturen. Dette fremstar umiddelbart paradoksalt, og derfor veerd at
undersgge.

[ denne forbindelse er det relevant at se pa fundamentet for Scheins teori. Eftersom
Scheins teori indtager en betydningsfuld position i det organisationspsykologiske
landskab (Elting & Hammer, 2009) fremstar det oplagt at teorien har vaeret afsaet for
adskillige empiriske undersggelser. Ifglge Tuttle (2012) er dette dog ikke tilfzeldet; Schein
har formuleret et teoretisk perspektiv, som dog er overladt til andre forskere at
efterprgve empirisk. Dette ggr det ngdvendigt at undersgge, hvorvidt teorien kan rumme
kompleksiteten i elitesport, der er en unik, hgjdynamisk arena (Frontiera, 2010; Bruce &
Tini, 2008).

Scheins teori er udviklet gennem studier af solide organisationer (Schein, 2010), der
umiddelbart i mindre grad er pavirkelige overfor enkeltstdende begivenheder. Et
langsomt foranderligt kulturbegreb kan veere acceptabelt for organisationen med reel
mulighed for at forfglge en langsigtet vision. Men i elitesport er kravet om et kontinuert
hgjt preestationsniveau en praemis. Kan Scheins teori ligeledes rumme

sportsorganisationen i krise, hvor sarlige organisatoriske praemisser geelder, og hvor
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treenerens skaebne kan blive afgjort ved en enkelt begivenhed? Dette er et vaesentligt
spgrgsmal at besvare.

Det er i forleengelse af ovenstdende interessant at ingen af de fgromtalte 18 studier
forholder sig til den praktiske anvendelighed ved Scheins teori i forhold til
sportsdomaenets szerlige praemisser (Maitland et al, 2014). Ydermere kan visse studier
som argumenterer for anvendeligheden af Schein - sdsom Henriksen (2010) og Frontiera
(2010) - ifglge Maitland et al (2014) kritiseres. Kritikken gar p3, at disse studier ikke i
tilstraekkelig grad anskueligggr det fundament, hvorpa integrationen af Schein i det
sportspsykologiske domaene hviler. Dette afstedkommer yderligere grundlag for at
forholde sig undersggende til anvendeligheden ved Scheins teori i elitesportens domaene.

Pa baggrund af ovenstdende kan det argumenteres, at det i hgjere grad ville give
mening at undersgge kulturel ledelse i elitesport ud fra et andet perspektiv end Schein. I
denne forbindelse er det dog relevant at Scheins teori allerede har indtaget en markant
position i sportspsykologisk forskning om organisationskultur. Da ingen tidligere studier
har undersggt Scheins teori i relation til den praestationsmaessige krise er dette centralt
at undersgge.

[ forbindelse med mit bachelorprojekt undersggte jeg en elitesportsorganisation
organisatorisk og kulturelt, og Scheins kulturforstdelse udgjorde her en del af det
teoretiske fundament. Umiddelbart fremstod kulturforstaelsen anvendelig, men
analysegenstandens organisatoriske situation afspejlede ikke kriseelementer. Pa
baggrund af bachelorprojektet besidder jeg sdledes en forforstaelse relateret til Scheins

teori, som det fremstar hensigtsmaessigt at bringe i spil og udfordre.

Som konsekvens af ovenstadende tager jeg i denne undersggelse afszet i Scheins
kulturforstaelse. Ifglge Maitland et al (2014) afspejler studiet af organisationskultur i
sport aktuelt en slagmark, men specialet har ikke til formal at 'vaelge side’. Derimod er
formalet at gge forstdelsen relateret til anvendeligheden ved dette indtil videre
dominerende perspektiv. Herigennem bliver det muligt at udvide eksisterende viden om
kulturel ledelse i sport, hvilket tilsyneladende besidder potentiale for bade treenere,
ledere, forskere og sportspsykologiske konsulenter (Cruickshank & Collin, 2012; Fletcher
& Arnold, 2011; Rossing et al, 2015).

1.2 Problemformulering
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Gennem ovenstdende er det belyst, hvorfor et speciale med fokus pa kulturel ledelse i en
organisatorisk praestationskrise er relevant. Endvidere hvorfor det er veaesentligt at
undersgge anvendeligheden ved Scheins perspektiv pa kulturel ledelse i elitesportens

domeaene. Pd baggrund af dette opstilles fglgende problemformulering:

Kan Scheins perspektiv pa kulturel ledelse rumme kompleksiteten ved en

elitesportsorganisation i prastationskrise?

[ relation til at besvare problemformuleringen tager jeg afsaet i en case omhandlende

sportschefen i Sportskarate.

1.3 Rapportens struktur

Specialet er bygget op omkring ni kapitler.

Som det fremgar af problemformuleringen er Scheins teoriapparat centralt for denne
undersggelse. Derfor praesenterer jeg det teoretiske fundament allerede i Kapitel 2. Dette
kapitel indledes desuden med en operationalisering af centrale begreber i
problemformuleringen.

Kapitel 3 har til formal at anskueligggre det videnskabsteoretiske afszet, da dette er
udslagsgivende for den gvrige undersggelsestilgang.

[ Kapitel 4 udfolder jeg de metodologiske overvejelser, mens Kapitel 5 afspejler den
metodiske fremgangsmade. Gennem disse kapitler tilvejebringes indblik i baggrunden for
analysen, som praesenteres i Kapitel 6.

Kapitel 7 omfatter undersggelsens diskussion, hvor jeg diskuterer analysens fund i
relation til problemformuleringen. Endvidere sammenholder jeg fund med eksisterende
forskning pa omrddet. Dette konkretiseres til en konklusion, som praesenteres i Kapitel 8.
Specialet afsluttes med en perspektivering i Kapitel 9, hvor jeg indplacerer konklusionen i
en stgrre kontekst.

Hvert kapitel afsluttes med en sammenfatning, som kobler essensen af kapitlet til
problemformuleringen. Den eneste undtagelse er kapitel 7, Diskussion, som efterfglges af
konklusionen. Da konklusionen omfatter essensen af diskussionen, fremstar en

sammenfatning overflgdig.



Kapitel 2
Teori

Da Scheins kulturforstaelse er omdrejningspunktet for denne undersggelse, udfoldes det
teoretiske fundament allerede i dette kapitel. Herved bliver det muligt at anskueligggre

relevansen ved gvrige overvejelser i forhold til teorien.

Kapitlet indledes med en begrebsafklaring af bade kriser og kultur, hvorefter
kulturbegrebet kobles til en praestationsorienteret kontekst. Derpa anskueligggres de to
paradigmer funktionalisme og symbolisme og Scheins tilhgrsforhold til funktionalismen.
Efterfglgende preesenteres en svaghed ved Scheins empiriske fundament, som udggr
yderligere et argument for specialets relevans. Med afsaet i dette indplacereres teorien i
forhold til problemformuleringen. Derefter praesenteres Scheins teori, hvilket blandt

andet omfatter en operationalisering af Scheins teori i relation til undersggelsesformalet.

2.1 Begrebsafklaring

[ dette afsnit operationaliserer jeg de tre centrale begreber i problemformuleringen:
= Elitesport
= Krise

= Kultur

2.1.1 Elitesportsorganisation

"Eliten’ afspejler det mindretal, der indtager toppositionerne eller er de bedst
praesterende inden for et givent omrade (denstoredanske.dk). Elitesport som begreb
betegner dermed det hgjeste konkurrenceniveau pa nationalt eller internationalt niveau.
Med afszet i dette udggr en elitesportsorganisation en sportsorganisation, som har atleter

der konkurrerer pa hgjeste niveau.

2.1.2 Krise

[ dette speciale tager jeg afsaet i Coombs (2012) definition pa en organisationskrise:
“The perception of an unpredictable event that threatens important expectancies of
stakeholders and can seriously impact an organization’s performance and generate

negative outcomes.”
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Coombs, 2012, p. 2
Med afseet i dette kan en preestationskrise i elitesport anskues som en situation, hvor
organisationens atleter praesterer pa et niveau, der kompromitterer forventninger og
afstedkommer negative konsekvenser for fremtidige sportslige muligheder.

En praestationskrise i elitesport kan have konkrete konsekvenser sisom manglende
kvalifikation til konkurrencer. I visse sportsgrene kan dette medfgre alvorlige
gkonomiske konsekvenser i forhold til planlagte budgetter (Flint et al, 2014).

En krise kan ligeledes afstedkomme mindre 'synlige’ konsekvenser, som dog kan vaere
mindst lige sa alvorlige for organisationens langsigtede overlevelse (Coombs, 2006;
2012). I sportens verden kan disse relatere sig til atleternes selvtillid, hvilket kan
igangseette en negativ spiral af darlige resultater. Endvidere kan det relatere sig til det
organisatoriske klima, hvor tillid og samarbejde mellem tranere og atleter kan blive
udfordret. Dette kan medfgre at centrale personer valger at forlade organisationen, eller
i veerste fald at atleter stopper med at dyrke sporten pa eliteniveau. Dette er ikke mindst
en risiko for amatgrsportsgrene, hvor eliteatleters engagement ikke er gkonomisk
motiveret.

En praestationskrise kan ligeledes influere negativt pa elitesportsorganisations
samarbejde med eksterne interessenter sdsom fans og sponsorer. Sponsorstgtte afspejler
en marketing aktivitet med klare forventninger for det afkast, som samarbejdet skal give
(Wagner & Nissen, 2015). I denne forbindelse er det vaesentligt at sportsorganisationer i
hgjere grad end tidligere skal 'levere varen’ for at tiltraekke og fastholde attraktive
sponsorer (Stavros et al, 2007). Da sponsorstgtte samtidigt er en vigtig faktor i det
gkonomiske fundament for visse elitesportsorganisationer, kan en langvarig krise
potentielt veere eksistenstruende.

Som naevnt i kapitel 1, Introduktion, er elitesport en unik, hgjdynamisk arena, hvor de
fleste sportsgrene indebzerer hyppige konkurrencer. Pa baggrund af ovenstaende er det
derfor afggrende at overvinde en preestationskrise sa hurtigt som muligt. I denne
forbindelse er det vaesentligt at en situation, som i én elitesportsorganisation anskues
som en krise, ikke ngdvendigvis er alarmerende i en anden organisation. Hvornar en
situation kategoriseres som en krise, afhanger af flere faktorer (Verhoeven et al, 2014).
For det fagrste er organisationens gkonomiske situation en veesentlig faktor. For det andet
afhaenger opfattelsen af organisationens kulturelle kontekst (ibid). Med afszet i dette er

det relevant at gd videre til at uddybe kulturbegrebet.
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2.1.3 Kultur
"Kultur er vaner”. Denne overordnede og ofte citerede definition pa kultur stammer fra
Hartvig Frisch (1928), og indikerer at kultur afspejler sammenhang og kontinuitet.

Mere preecist afspejler kultur en gruppes felles identitet, der influerer tanker og
adfeerd (Elting & Hammer, 2009). Dette sker ved at kultur bliver perspektivet,
hvorigennem individet tolker og evaluerer den omgivende verden.

[ en sportsrelateret kontekst er kultur dermed grundlaget for
organisationsmedlemmers enslydende adfeerd i forbindelse med at skabe
toppraestationer. Dette kan eksempelvis komme til udtryk ved interaktion blandt atleter,
som har til formal at skabe vidensdeling. Endvidere kan det komme til udtryk ved
eksempelvis fighterspirit eller en sarlig hierarkisk struktur blandt atleter. P4 denne
baggrund afspejler kulturel ledelse processen, hvorigennem lederen praeger grundlaget
for adfeerd.

Adskillige teoretikere har gennem fire artier beskeeftiget sig med organisationskultur
som begreb (Bakka & Fivelsdal, 2008). Dette har afstedkommet divergerende bud pa
organisationskulturens essens, omend disse bud generelt kan placeres indenfor et af to

dominerende paradigmer: funktionalisme og symbolisme (Elting & Hammer, 2009).

2.2 Funktionalisme vs. symbolisme

Den afggrende forskel pa de to paradigmer identificeres ved kulturforstdelsen, som i
funktionalismen afspejler et feenomen organisationen har, mens symbolismen forstar

kultur, som noget en organisation er (Elting & Hammer, 2009; Schultz, 1990).

[ funktionalismen anskues kultur som et adfzerdsbetingende faenomen, der konsistent
indlejres hos kulturens medlemmer som et szt af regler, normer og veerdier. Kulturen
har til formal at sikre det overordnede sociale systems overlevelse, hvilket er baggrunden
for termen "funktionalistisk’. (Holmwood, 2009)

Individets mening kan ikke forstds uathaengigt af det sociale system af praksis og
overbevisninger, som individet er en del af. Tilsvarende kan det sociale systems praksis
forklares gennem dets funktionalitet i forhold til at sikre systemets overlevelse.
Forskellige elementer af social adfeerd afhaenger af hinanden og udfylder funktioner som
bidrager til vedligeholdelsen af den sociale orden og dets reproduktion over tid.

(Askehave & Norlyk, 2006).
12
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Funktionalismen er indlejret i en videnskabelig reduktionisme, hvor det tilstreebes at
identificere universelle 'sandheder’ (Askehave & Norlyk, 2006). P4 denne baggrund
anskues feenomenet kultur som et objektivt eksisterende faenomen. Formuleret med
andre ord er kultur i dette paradigme sociale fakta, som kan identificeres, klassificeres og
puttes i kasser, og derved kontrolleres. Endvidere kan en given organisationskultur
afdaekkes gennem en analyse baseret pa forudgdende kategorier (Elting & Hammer,
2009).

I relation til neervaerende undersggelse er det vaesentligt at Scheins (2010) teori er

indlejret i det funktionalistiske paradigme.

Det symbolistiske perspektiv divergerer fra det funktionalistiske ved at anskue kultur
som et delt meningssystem, som hvert individ tolker og anvender forskelligt (Askehave &
Norlyk, 2006). I dette paradigme anskues kultur som et socialt fenomen, der konstrueres
gennem social interaktion. En given kultur giver derfor plads til adskillige overlappende
subkulturer, som naturligt afstedkommer varierende adfeerd fra individ til individ
(Schultz, 1990). Bade den sociale kontekst - som blandt andet omfatter kulturen - og
individets interesse og erfaringer spiller en vaesentlig rolle i forhold til individets made at
tilfgre objekter mening. (Elting & Hammer, 2009).

En af symbolismens ledende figurer, Clifford Geertz (1973), beskriver med termen
‘webs of significance’, hvordan en kultur udggr et system af symboler og meninger,
hvorigennem medlemmer fortolker og handterer omgivende begivenheder. Individer er
indvaevet i dette net af meninger, som de tolker pa forskellig vis, og som implicit opstiller
divergerende rammer for muligheder og reelle valg. Meningerne - og dermed kulturen -
viderefgres fra generation til generation, men pa adaptiv og dynamisk vis; individet
konstruerer og rekonstruerer konstant dets 'web of significance’. P4 denne baggrund
afspejler kultur ikke en 'uathaengig enhed’, der betinger medlemmers adfeerd i
overensstemmelse med et mere eller mindre statisk veerdisaet. Af samme grund kan
kultur ikke ggres til genstand for ledelse; den udvikler sig athaengigt af individernes

forhistorie og tolkning af kulturen.

Inden for organisationspsykologien udggr funktionalismen det hyppigst anvendte
perspektiv (Schultz, 1990, Askehave & Norlyk, 2006). Dette kan til en vis grad forklares

gennem den underliggende praemis, at et funktionalistisk perspektiv sandsynligggr
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muligheden for at koordinere og styre organisationskulturel forandring (Askehave &
Norlyk, 2006). Derved bliver det funktionalistiske perspektiv i hgjere grad interessant for
individer, som gnsker at overkomme kulturelle udfordringer.

Det er dog ngdvendigt at forholde sig til begraensningen ved denne tilgang. Da det
gennem praedefinerede kategorier tilstraebes at undersgge kulturen 'udefra’ og 'ind’,
eksisterer en reel risiko for at overse afggrende nuancer. Dette stdr i kontrast til
symbolismen, hvor det pa indgaende vis tilstraebes at forsta kulturen betydning for det
enkelte individ. Trods denne begraensning er en funktionalistisk kulturforstaelse
dominerende i den sportspsykologiske forskning om organisationskultur; alle pa nzer to
undersggelser anskuer kultur som noget en organisation har (Maitland et al, 2014).

Som eksempel anvendte Henriksen et al (2010a; 2010b; 2011) Scheins perspektiv til
at kortlaegge organisationskulturen i tre succesfulde skandinaviske elitesportsmiljger.
Der viste Scheins perspektiv sig anvendeligt til at belyse den organisationskulturelle
virkelighed. Pa baggrund af tidligere undersggelser ved vi med andre ord at Scheins teori
er anvendelig i forbindelse med elitesportsorganisationers langsigtede fokus. Det er dog
afggrende at ingen tidligere studier undersgger teoriens mulighed for at tilgodese
kompleksiteten ved en elitesportsorganisation i krise. Da kriser som beskrevet er
almindeligt forekommende i elitesportens domaene, er dette en afggrende faktor for mit

afseet i Scheins (2010) funktionalistiske kulturforstaelse.

2.3 Behov for empirisk efterprgvning af Schein

Endnu en faktor der har veeret vaesentligt for mit valg om at tage afsaet i Scheins teori kan
findes i det tilsyneladende mangelfulde empiriske fundament, som Scheins teori er
baseret pa.

Dubin (1983) belyser gennem sin metodologi relateret til teoribygning, hvordan en
teori skal gennemga otte faser, for at kunne betragtes som bade helstgbt og solid. I de
farste fire faser defineres karakteristika, som repreesenterer den teoretiske model. Den
femte fase afspejler udfeerdigelsen af specifikke antagelser om den teoretiske model, som
kan betragtes logiske og sande. [ fase seks ggres teorien testbar gennem
operationaliseringen af hver af teoriens hjgrnestene, mens fase syv afspejler
formuleringen af hypoteser eller forskningsspgrgsmal. Pa denne baggrund er det muligt
at efterprgve teorien i fase 8, og derigennem tilvejebringe indsigt i teoriens validitet.

Det er bemaerkelsesverdigt at Scheins teoriapparat ifglge Tuttle (2002) ikke har vaeret
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genstand for ovenstdende procedure. Schein har pa 'grundig og elegant vis’ (Tuttle, 2002)
sgrget for at tilgodese de fgrste fem faser, mens det tilsyneladende er overladt til andre
forskere at efterprgve teorien empirisk. Dog forholder stgrstedelen af de adskillige
studier, som refererer til Schein, sig ikke til teoriens sandsynlighed (Tuttle, 2992). Dette
illustreres gennem fglgende citat:
“No one has made the attempt to postulate how their results truly affect or do not affect the
theory’s viability, in essence, to state whether or not their results support the original theory
or whether the results refute portions of the theory... [F]ollowing a consideration of all of the
empirical research to date, there would inevitably be changes to make to the theory’s
assumptions, models and propositions.”
Tuttle, 2002, p. 88
Ved at understrege behovet for yderligere undersggelser relateret til Scheins

teoriapparat, sd styrker citatet implicit argumentet for naervaerende undersggelsesfokus.

2.4 Teoretisk placering i relation til problemformuleringen

Schein preaesenterede fgrste gang sin teori i 1985 (Schein, 1985). Her definerede Schein
kultur fra et funktionalistisk standpunkt. Siden har Scheins forstaelse af kultur bevaeget
sig fra at anskue kultur som et sveert foranderlig, neermest statisk faenomen, til at
anerkende muligheden for at eendre kulturen gennem en malrettet lederindsats (Schein,
1985; 2010).

[ specialet tager jeg afsaet i Scheins senere forstaelse, som kommer til udtryki 4.

udgave af grundvaerket Organizational Culture and Leadership (2010).

Som naevnt i kapitel 1, Introduktion, har sportspsykologien tidligere primeert haft fokus
pa individet og holdet, og i mindre grad beskzftiget sig med den overordnede
organisatoriske ramme (Stambulova & Ryba, 2013). Modsat afspejler
organisationspsykologien et szerdeles veletableret felt, som blandt andet gennem fire
artier har forholdt sig til betydningen af kulturen i en organisation (Bakka & Fivelsdal,
2008). I denne forbindelse er det vaesentligt at organisationspsykologien ikke har
beskaeftiget sig neevnevardigt med de seerlige betingelser, som sportsdomanet rummer
(Kaiser et al, 2009). P4 denne baggrund kan det siges at sportspsykologien og
organisationspsykologien indtil for nylig har ’levet’ hver deres liv.

Med afszet i ovenstdende befinder denne undersggelse sig pa den ene side i det
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sportspsykologiske domane, og pa den anden side i det organisationspsykologiske. Dette
sker ved at jeg integrerer et veletableret organisationspsykologisk feenomen i sportens
unikke domeaene. I nedenstaende Figur 1 illustreres dette med inspiration fra to bgger,
som inddeler den sportspsykologiske litteratur i temaer (Weinberg & Gould, 2010;
Stelter, 1999). Her er det relevant at ingen af disse bgger forholder sig til den
praestationsoptimerende organisationskultur. Derimod beskriver Fletcher og Arnold
(2011) hvordan sportspsykologien her er inspireret af organisationspsykologien.

De forskellige sportspsykologiske kategorier tager primeert afseet i Weinberg & Gould
(2010) og Stelter (1999). Endvidere suppleres med Stambulova & Ryba, (2013) og
Henriksen et al (2010;a 2010;b; 2011) som udvider det sportspsykologiske forskningsfelt
til at omfatte talentudviklingsmiljger. Kategorien ‘Prastations-optimerende
organisationskultur’ stammer fra det organisationspsykologiske felt (Elting & Hammer,
2009; Bakka & Fivelsdal, 2008), mens 'Lederen som kulturbaerer’ tager afszet i Scheins
(2010) kulturforstdelse. I denne forbindelse er det relevant at Henriksen et al (2010a;
2010b; 2011) tidligere har gennemfgrt studier i en skandinavisk kontekst, som kan siges
at indlejre sig i disse kategorier.

Organisationspsykologien udggr et massivt forskningsomrade (Bakka & Fivelsdal,
2008), sd da specialet tager afsaet i den sportspsykologiske kontekst indsaettes blot
’Organisationskultur’ som overordnet kategori. Her udggr Pettigrew (1979) et af de
tidligste bidrag. Derudover illustrerer jeg de to paradigmer symbolisme og
funktionalisme, hvor Schein som beskrevet tager afsaet i sidstnaevnte. Indenfor
symbolismen er Hatch (1993) og Schultz (1990) prominente skikkelser. Derfor anvender
jeg disse som afsaet for denne placering.

Ovenstdende er illustreret pa Figur 1 ved at markere specialets indplacering i det
sportspsykologiske felt med bla og i det organisationspsykologiske felt med rgd.
Specialets endelige placering i kategorien 'Elitesportslederen som kulturbzerer’ markeres

med lilla, for derved at symbolisere positionen i greenselandet mellem disse domeaener.

16



Kapitel 2 Teori
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(Stambulova & Ryba, 2013; Henriksen et al, 2010a+b)
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Elitesportslederen som kulturbzerer

(Fletcher & Wagstaff, 2011; Kaiser et al, 2009)

Lederen som kulturbzerer

(Schein, 2010)

Symbolisme Funktionalisme

(Hatch & Schultz, 1997; Schultz, 1990; Hatch, 1993) (Schein, 1985; 2010; Elting & Hammer, 2009)

Organisationskultur

Pettigrew, A. (1979)

Organisationspsykologi

Figur 1: Specialets teoretiske indplacering
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2.5 Scheins kulturforstaelse

Ifglge Schein (2010) har en given organisationskultur to formal: (1) at tilgodese det
omgivende miljgs pavirkninger mens centrale veerdier fastholdes, og (2) integrere nye
medlemmer, der kan viderefgre disse centrale veerdier. Saledes bliver kultur en
konservativ kraft, der giver mening, handling og tryghed i relation til medlemmers ageren
i det dynamiske omgivende miljg (Schein, 2010). Scheins definition pa kultur blev
praesenteret i kapitel 1, Introduktion og det er relevant at gentage den i dette afsnit:
A pattern of shared basic assumptions that the group learned as it solved its problems of
external adaptation and internal integration, that 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 these problems.
(Schein, 2010, p, 18)
Af definitionen fremgar det hvordan Schein anskuer kultur som et socialt konstrueret
feenomen, der trods sin strukturelle stabilitet er genstand for kontinuer tilpasning.
Organisationskultur afspejler et produkt af gruppeerfaringer, der udvikles gennem nye
erfaringer. Nye medlemmer treeder ind i kulturen med deres egen kulturelle forhistorie,
og pa denne baggrund forhandles og tilpasses organisationskulturen, omend
fundamentale veerdier som udgangspunkt forbliver uendret; nye medlemmer ma tilegne
sig disse for at blive accepteret i organisationen. Dette skyldes ikke mindst at veerdierne
tidligere har afstedkommet succes, og derfor ikke kan udfordres (Schein, 2010). [ denne
forbindelse er det vaesentligt at pointere, at en given kultur hverken er 'god’ eller "darlig’,
men mere eller mindre funktionel i forhold til det overordnede mal om overlevelse
(Frontiera, 2010). Pa denne baggrund kan kultur karakteriseres som et socialt
struktureret faenomen, der:
1) er stabilt over tid
2) omfatter centrale veerdier
3) integrerer nye medlemmer med organisationens overlevelse som formal
Med afszet i ovenstdende rummer en elitesportsorganisation ifglge Schein (2010) en
seerlig organisationskultur, hvor visse centrale vaerdier er styrende for adfeerd og
integration af nye medlemmer. Disse vaerdier er resultatet af aktgrers feelles erfaringer
relateret til at overleve som organisation, skabe sportslig succes og integrere nye atleter i
den kulturelle praksis. Safremt disse veardier tidligere har afstedkommet succes for

aktgrerne lader de sig som udgangspunkt ikke zendre. Med naerveerende
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undersggelsesperspektiv for gje bliver det vaesentligt, hvorvidt kulturen som en

konservativ kraft overhovedet muligggr en hurtig forandring af adfzerd.

Ifglge Schein (2010) bestar kulturens struktur af tre ‘lag’: artefakter, skueveerdier og
basale antagelser. Disse tre lag er gensidigt forbundne og indvirker dermed pa hinanden.
Desto stgrre sammenhaengen er mellem de forskellige lag, jo steerkere er kulturen, og
desto sverere bliver det at endre pa indholdet i kulturen. For elitesportsorganisationen
med en staerk men dysfunktionel kultur, er det sdledes yderligere vanskeligt at skabe
andringer.

Det er desuden relevant at tidligere studier af Henriksen et al (2010a; 2010b; 2011) har
fundet kulturelementerne om artefakter, vaerdier og antagelser saerdeles relevant i

relation til at beskrive kulturen i elitesportsorganisationer.

2.5.1 Artefakter

Artefakter afspejler det umiddelbart tilgaengelige niveau af kulturen. Der er her tale om
kulturelle elementer, som kan ses, hgres eller maerkes. Artefakter omfatter dermed det
fysiske og sociale miljg, hvilket eksempelvis kan veere sarlig paklaedning, visuelle
objekter og kommunikationsform. Selvom artefakter er let tilgaengelige, afslgrer de kun
begraenset information om kulturens dybere lag, idet betydningen af artefakter ofte er
kompleks og derfor bevirker multiple fortolkningsmuligheder.

Artefakter kan ses som et produkt af underliggende veaerdier, og kan derfor veere en
manifestation pa kulturen. Dermed kan elitesportslederen anvende artefakter til at
synligggre sine centrale veerdier, men ifglge Schein (2010) er potentialet i dette af
sekundeer betydning. Dette skyldes artefakternes multiple fortolkningsmuligheder. Jo
laengere tid et individ er tilknyttet en kultur, jo lettere bliver det dog at afkode artefakter
(Schein, 2010).

2.5.2 (Skue-)vaerdier

Dette kulturelle lag afspejler lederes ekspliciterede vaerdier i relation til medlemmers
adfeerd. Safremt vaerdier er baseret pa organisationens succesfulde handtering af det
omgivende miljg, kan disse forudsige medlemmers adfeerd i givne situationer. Dette
skyldes at vaerdierne sd bevirker tryghed for medlemmerne i relation til at handtere
udfordrende situationer (Schroeder, 2010; Schein 2010). Veerdier baseret pa

forudgdende erfaringer gger dermed organisationens praestationsevne, og kan
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fungere som identitetskilde for bade nye og eksisterende medlemmer. Tager veerdierne
ikke afsaet i organisationens erfaringer afspejler disse i stedet skuevaerdier. Denne type
veerdier skaber forvirring for medlemmer og heemmer derfor deres og organisationens
effektivitet. (Schein, 2010)

For elitesportslederen, der skal handtere en praestationskrise, bevirker dette
kulturelle lag at tiltag skal harmonere med atleternes erfaringer. Herigennem vil vaerdien
ifglge Schein i hgjere grad forekomme naturligt i relation til atleternes grundlag for
adfzeerd. Omvendt vil lederen forvaerre situationen, safremt han tilstraeber at overvinde
krisen gennem skuevaerdier. Veerdierne gger i dette tilfeelde usikkerheden hos

medlemmerne, hvilket vanskeligggr deres beslutningsgrundlag.

2.5.3 Basale antagelser

Mens artefakter og veerdier kan veere observerbare manifestationer pa kulturen udggr
basale antagelser den dybere og ofte skjulte essens af kulturen (Schein, 2010). Dette
kulturelle lag er resultatet af en proces, hvor en given veerdi over tid konsekvent har
afstedkommet succes. Antagelser anskues af medlemmer som en ‘realitet’, og er derfor i
hgj grad styrende for adfeerd. Da antagelser ifglge Schein (2010) per definition ikke kan
udfordres, er &ndringer pa dette kulturelle niveau saerdeles vanskelige. Ydermere kan
det veere vanskeligt at identificere antagelserne, da disse ofte indvirker pa et ubevidst
plan. Indsigt i en given kulturs basale antagelser er dog centralt for at udvide forstaelsen
af hvad der sker med indsigt i hvorfor det sker. For elitesportslederen som gnsker
@ndring af organisationskulturen bliver kendskabet til antagelser saledes
udslagsgivende, da det med afszet i Scheins kulturforstaelse er her arsagen til krisen kan

lokaliseres.

Gennem ovenstdende er det belyst, hvordan basale antagelser ifglge Schein udggr et mere
eller mindre statisk lag i en given organisationskultur. Safremt antagelser skal tilpasses er
det fgrst ngdvendigt at nye veerdier over tid beviser deres veerd. Dette harmonerer ikke
umiddelbart med den dynamiske kontekst, som elitesport afspejler (Frontiera, 2010;
Bruce & Tini, 2008). I denne forbindelse er det dog veesentligt at lederen besidder
adskillige muligheder for at praege aktgrers adferd. Dette kan i hgjere grad ske "hurtigt’,
og safremt dette afstedkommer succes for medlemmer kan det med tiden fgre til en

andring af kulturen.

20



Kapitel 2 Teori

2.6 Lederen og kulturens udvikling

[ forhold til neerveerende undersggelse er det afggrende at Schein (2010) szetter
lighedstegn mellem kultur og lederskab; lederen er kulturbaereren. Dette er desuden en
pointe som andre sportspsykologiske studier tager afsaet i (Schroeder, 2010; Frontiera,
2010; Cruickshank & Collins, 2012a)

Ved organisationens etablering er det grundleeggeren, der initierer kulturskabelsen.
Da organisationen ved sin etablering skaber grundlaget for langsigtet overlevelse,
besidder grundlaeggeren ifglge Schein (2010) det absolut kraftigste potentiale i forhold til
at praege kulturen. Dette skyldes at grundlaeggeren bade definerer organisationens
mission og de initierende verdier, som afstedkommer organisationens overlevelse.
Efterfslgende ledere besidder dog ligeledes mulighed for at praege
organisationskulturens udvikling, idet kulturel udvikling kan have tre afsaet:

1) Organisationsgrundlaeggerens verdier og antagelser
2) Erfaringer som medlemmer tilegner sig i takt med organisationens udvikling

3) Veardier og antagelser som nye ledere og medlemmer tager med

En grundleeggende preemis ved Scheins (2010) teori er at lederen kontinuert
transmitterer kulturelle signaler. Lederen har intet valg om at transmittere kultur, men

kan dog praege det kulturelle budskab gennem seerlige indlejringsmekanismer.

2.6.1 Lederens kulturelle indlejringsmekanismer

Indlejringsmekanismerne relaterer sig til lederens adfzerd og prioriteter. Ifglge Schein
(2010) eksisterer der seks primere og seks sekundeere indlejringsmekanismer, som er
kategoriseret ud fra deres effekt og tilgaengelighed i relation til lederens daglige aktivitet.
Det interessante er at indlejringsmekanismerne i kombination kan opfattes som det
praktisk anvendelige element for lederen i Scheins teori. Med dette menes at de lederen
kan preege kulturens udvikling i gnsket retning, sdfremt indlejrings-mekanismerne
anvendes pa sammenhangende vis.

Primzere indlejringsmekanismer afspejler lederens umiddelbare 'veerktgj’ i relation til
at praege medlemmers tanker, fglelser og adfaerd. Disse mekanismer er artefakter som
symboliserer lederens antagelser. Mekanismerne forsterker hinanden safremt lederens
egne holdninger, veerdier og antagelser er konsistente (Schein, 2010). Det er vaesentligt at

benytte disse i gensidig harmoni, da et konsistent budskab er afggrende for lederens
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effektivitet som kulturel leder. For en leder med malet om at zendre en kultur, afthaenger
et succesfuldt udfald derfor af hvorvidt alle de primeere mekanismer anvendes i

overensstemmelse med malet for organisationskulturen. (Schein, 2010)

Indlejringsmekanisme 1; det lederen systematisk leegger meaerke til

Det lederen konsistent laeegger maerke til, kontroller og reagerer emotionelt pa3,
kommunikerer klarest hans prioriteter, mal og antagelser. Denne mekanisme relaterer
sig til det lederen systematisk er opmaerksom pa. Selv hvis det er henkastede
kommentarer eller spgrgsmal som konsistent relaterer sig til et specifikt omrade, et dette
potent i forhold til at transmittere kulturelle veerdier. Det er veesentligt at konsistens
ifglge Schein er mere betydningsfuldt end intensitet.

[ sportens kontekst kan det eksempelvis relatere sig til lederens spgrgsmal efter en
konkurrence; gar evaluering her pa preestation eller resultat? Og harmonerer dette med
lederens syn pa sin funktion som talentudvikler eller elitetraener?

Lederens emotionelle reaktioner er ligeledes vaesentlige i forhold til det kulturelle
budskab. Ifglge Schein vil medlemmer af en organisation tilstraebe at undga negativt
ladede emotioner hos deres leder. Derfor vil medlemmerne gradvist tilpasse deres
adfeerd i overensstemmelse med lederens veerdier. Safremt denne adfeerd afstedkommer
succes, vil medlemmerne med tiden tilegne sig lederens antagelser.

[ forleengelse af ovenstdende er det ligeledes vigtigt at det lederen ikke fglger
systematisk op p3, vil blive opfattet som mindre vigtigt af medlemmerne. Her er det med
andre ord vasentligt at lederens fokusomrader i den daglige adfeerd reelt harmonerer
med malet for organisationskulturen. Dette forudszetter at lederen er bevidst om

eventuelle indre konflikter (ibid).

Indlejringsmekanisme 2; reaktion pa kriser og kritiske haendeler
Hvad der definerer en krise er ifglge Schein (2010) et spgrgsmal om organisationens
kontekst og medlemmernes opfattelse. Det der kan opfattes som en trussel i det eksterne
miljg er sdledes ofte i sig selv relateret til organisationens kultur. Lederen har derfor
fundamental betydning i forhold til at definere en krise.

Ifglge Schein gges angstniveauet hos medlemmerne nar organisationen befinder sig i
en krise. Usikkerhed om situationens konsekvenser bevirker at medlemmer i hgjere grad
end normalt er motiverede for at laere. Derfor er kriseperioder ifglge Schein effektive for

lederen i relation til at demonstrere antagelser og skabe nye normer, veerdier og
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procedurer. Safremt disse tiltag afstedkommer succes for medlemmerne, gges
sandsynligheden for at denne adfaerd gentages. Formuleret med andre ord kan kriser
accelerere kulturens udvikling.

Schroeder (2010) - som tager afszet i Scheins kulturforstdelse - beskriver krisen som
yderst potent i forhold til at skabe sndringer i kulturen. Dette kan ske gennem tre faser:

1) Unfreezing

2) Cognitive restructuring

3) Refreezing
Unfreezing afspejler en proces, hvorigennem lederen afdaekker de dysfunktionelle
elementer i kulturen for medlemmerne. Safremt medlemmerne er enige med lederen i at
disse elementer er problematiske 'unfreezes’ kulturen.

Efter de dysfunktionelle elementer er belyst, pabegynder lederen fase 2, som tager
afseet i en vision for kulturen; det langsigtede mal. Dette genererer ifglge Schroeder
(2010) 'psykologisk tryghed’ for medlemmerne, idet de her praesenteres for en verdi, der
kan lgse krisen. Endvidere afstedkommer fase 2 yderligere forstaelse for
ngdvendigheden i at 2endre pa kulturen. Dette forstaerker motivationen for sendringen.

Ifglge Schroeder (2010) er det i fase 2 at Scheins indlejringsmekanismer er afggrende.
Ved konsistent at benytte sig af i disse i overensstemmelse med malet, understgtter og
accelererer lederen kulturens udvikling. Denne pointe er szerdeles relevant for specialet,
idet formalet er at undersgge hvorvidt dette reelt lader sig ggre i elitsportens domaene.

Fase 3, Refreezing, afspejler ifglge Schroeder at kulturen stabiliserer sig igen. Dette

afspejler transformationen af den nye veerdi til en antagelse.

Det er interessant, hvordan den funktionalistiske kulturforstaelse i hgj grad er synlig i
ovenstdende beskrivelse. For det fgrste sker kulturens udvikling i fragmenterede brud,
som bryder kulturens ellers statiske substans. Endvidere kommer det til udtryk, hvordan

det forudsaettes at lederen kan belyse, hvordan kulturen indvirker pa hvert individ.

Indlejringsmekanisme 3; fordeling af ressourcer

Lederens fordeling af ressourcer er ifglge Schein direkte relateret til det transmitterede
kulturelle signal. Gennem sine gkonomiske prioriteringer forteeller lederen, hvad han
finder vigtigt. Her er det vaesentligt at lederens tid ligeledes udggr en ressource, hvorfor

lederens 'valg’ af opgaver og tilgeengelighed sender kulturelle signaler.
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[ sportens verden er eksempler pa ressourcer ligeledes muligheden for at deltage ved
konkurrencer og adgang til eksperter. Her er det med andre ord vaesentligt hvem der far
adgang til disse ressourcer; er det atleter som udviser den gnskede kulturelle adfaerd

eller atleter, der kan levere resultater nu og her.

Indlejringsmekanisme 4; brug af rollemodeller

Dette handler i hgj grad om lederens egen adfeerd. Medlemmerne af en organisation
betragter i hgj grad lederen gennem uformel observation, for derigennem at afkode den
'korrekte’ made at agere pa. Derfor kan lederen ved at afstemme sin adfaerd praege
organisationsmedlemmer i den gnskede retning.

Brugen af rollemodeller relaterer sig desuden ogsa til lederens bevidste brug af
rollemodeller blandt medlemmerne. | sportens kontekst kan dette eksempelvis relatere
sig til hvilke atleter der integreres som hjeelpetraenere. Endvidere hvem fra fgrsteholdet
der treener med andetholdet; er det atleter som repraesenterer malet for kulturen, eller er

det de darligste atleter.

Indlejringsmekanisme 5; fordeling af belgnning og status
Bdde den adferd som lederen belgnner eller straffer og selve belgnningen/straffens
natur afsender et kulturelt budskab. Ifglge Schein er dette er en effektiv og hurtig made
for lederen at transmittere den gnskede adfeerd.

[ sport kan belgnning have forskellig karakter. Ros eller anerkendelse fra lederen er
eksempler, men kan ogsa afspejle saerlige karinger.

For lederen er det ogsa vasentligt at forholde sig til den anvendte strafs karakter.
Safremt en leder mener at en steerk fysisk grundform er forudsaetning for gode

praestationer, s er det et modstridende signal at anvende fysiske gvelser som straf.

Indlejringsmekanisme 6; forfremmelse, rekruttering og udstgdelse
Lederens tilgang til at forfremme, rekruttere og udstgde medlemmer afslgrer ifglge
Schein pdskgnnede karakteristika og dermed lederens grundleeggende antagelser.
Eksempelvis er involveringen af nye medlemmer i organisationen er en diskret, men
effektiv made for lederen at illustrere sine veerdier.

[ sport relaterer dette sig blandt andet til adgangen til fgrsteholdet eller konkurrencer;
hvem far adgang og hvem lukkes ude. Uanset om lederen tilgodeser umiddelbare

resultater eller langsigtet udviklingspotentiale, transmitterer dette ifglge Schein lederens
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holdninger. Dette sker ligeledes gennem involveringen af traenere og gvrige eksperter.

Sekundare mekanismer kan anskues kulturelle som forsterkere. Med dette menes at de
understgtter det kulturelle budskab, sdfremt de er konsistente med de primaere
indlejringsmekanismer (Schein, 2010). Er dette ikke tilfzeldet vil de sekundaere
mekanismer enten blive ignoreret af medlemmerne eller bevirke kulturel forvirring.
Desuden kan de sekundaere mekanismer give anledning til subjektiv fortolkning, hvilket
ikke er tilfeeldet for de primaere. Da de sekundeere udelukkende er forsterknings-
mekanismer, skitseres de kortfattet i det fglgende:

* Organisationsdesign og struktur. Dette afspejler lederens holdning til hvordan
opgave lgses mest effektivt. Hvis lederen eksempelvis mener at kun han kan
bedgmme hvad der rigtigt, skabes et stramt hierarki med hgj grad af kontrol.
Mekanismen kan ogsa relatere sig til hvorvidt organisationen skal holde fast i
praksis eller veere omstillingsparat

* Organisationssystemer og -procedurer hjalper til at skabe klarhed om
opgavefordeling. Lederen kan anvende systematiseringen af tilbagevende opgaver
til at underbygge sine antagelser.

* Organisationsritualer er symbolske mader at formalisere antagelser pa. Et
eksempel er at ritualisere bestemt adfeerd, som lederen anser som betydningsfuld.
Et eksempel kan vare evalueringsmgder, hvor lederen gnsker at atleter skal vaere
arlige uanset hierarki. Disse kan afvikles i traeningssalen, hvis traaningen normalt
afspejler fladt hierarki.

* Design af fysiske rammer og bygninger. Dette kan beskrives som visuelle
artefakter, der kan understgtte de grundlaeggende antagelser.

* Historier om vigtige begivenheder og personer. Efterhdnden som en kultur
udvikler sig afspejler dette en feelles historik blandt medlemmer. Her indlejres
noget af den historik i forteellinger om begivenheder og 'mytisk’ adfzerd. Lederen
kan her forstaerke eksisterende historier de synes godt om, eller skabe nye, som
bzerer det gnskede budskab.

* Formaliserede statements er ofte skriftligt materiale, der kan anvendes bade
internt og eksternt. Her kan lederen preecisere hensigtsmeaessig adfeerd, og

derigennem eksplicitere vardier og antagelser.
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De kulturelle indlejringsmekanismer er szrdeles relevante i naerveerende undersggelse,
da de kan siges at afspejle en operationalisering af Scheins teori. Gennem empiri bliver
det muligt at vurdere, hvorvidt elitesportslederen, der skal handtere en
praestationsmaessig krise reelt kan agere uden at skabe diskrepans i de kulturelle
signaler. Dette er ngdvendigt for at Scheins perspektivet pa kulturel ledelse kan rumme
kompleksiteten i elitesportens domane. Med afsaet i dette bliver indlejrings-

mekanismerne det centrale omdrejningspunkt for den senere analyse.

2.7 Den laerende kultur

Ifglge Schein er det bade muligt og hensigtsmaessigt at skabe en organisationskultur, som
tilgodeser en hgjere grad af dynamik. En sddan organisationskultur afspejler 'den
laerende kultur’ (Schein, 2010, p.365). At skabe en leerende organisationskultur er ifglge
Schein seerligt relevant for organisationer som befinder sig i turbulent omskiftelige
omgivende miljger, hvor kontinuer tilpasning er ngdvendigt for organisationens
overlevelse. Som tidligere belyst udggr elitesport en sddan kontekst, hvorfor det er
relevant at forholde sig til dette perspektiv.

Ifglge Schein (2010) forudseetter en accelereret eendring af kulturen at eksisterende
antagelser tilgodeser karakteristika for den lzerende kultur. Ellers vil eksisterende

antagelser modvirke forandringen, hvorfor dynamikken ikke bliver mulig.

Gennem specialets analyse og diskussion bliver det muligt at vurdere om Scheins (2010)
perspektiv pa kulturel ledelse kan handtere kompleksiteten ved en
elitesportsorganisation i praestationskrise. Herigennem tilvejebringes grundlaget for at
diskutere, om 'den laerende kultur’ eventuelt kan bidrage med interessante perspektiver.
Anderledes formuleret er det relevant senere at vende tilbage til dette perspektiv. Det er
dog vaesentligt at understrege at ‘den leerende kultur’ ikke indgar i analysen af empiri.
Derimod belyses perspektivet i dette kapitel som konsekvens af den potentielle relevans
for diskussionen.

Med afseet i dette opstilles Tabel 1, hvorigennem de 10 karakteristika relateret til den
laerende kultur belyses. Her beskriver jeg karakteristika i relation til lederens adfeerd.
Dermed afspejler tabellen karakteristika, som lederen med sin adfaerd skal afspejle. Dette

er relevant, da specialet relaterer sig til kulturel ledelse og dermed lederens adfzerd.
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Tabel 1 Den lzerende kultur (Schein, 2010, p.365)
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2.8 Sammenfatning

[ elitesport afspejler preestationskrisen at atleters praestationsniveau kompromitterer
organisatoriske forventninger i en grad, som kan have fremtidige sportslige
konsekvenser.

Kultur kan anskues som et perspektiv, hvorigennem medlemmer af kulturen fortolker
og evaluerer omverdenen. I en sportsrelateret kontekst er kultur dermed grundlaget for
organisationsmedlemmers enslydende adfeerd i forbindelse med at skabe
toppraestationer.

Tidligere studier omhandlende organisationskultur i elitesport har fundet Scheins
perspektiv pa kultur anvendeligt. Dog har ingen tidligere studier undersggt, om Scheins
teori reelt kan rumme kompleksiteten ved elitesportsorganisationen i praestationskrise.

Ydermere er Scheins teori generelt ikke i tilstraekkelig grad empirisk efterprgvet.

Scheins (2010) perspektiv pa organisationskultur er funktionalistisk. Derfor kan kultur
identificeres, klassificeres og puttes i kasser, og derved kontrolleres; kultur kan ggres til
genstand for ledelse.

Ifglge Schein (2010) bestar kultur af tre lag - artefakter, veerdier og basale antagelser -
som er gensidigt forbundne, hvilket vil sige at de pavirker hinanden. Antagelser er
kulturens essens, og afspejler veerdier som konsekvent har afstedkommet succes for
organisationens medlemmer. Artefakter er ifglge Schein af sekundeer betydning i relation
til at skabe en organisationskulturel a&endring.

[ tilfzelde hvor malet er at skabe en organisationskulturel s2endring skal dette ske ifglge
Schein ske gennem nye verdier. Disse vardier skal harmonere med eksisterende
antagelser, og derudover 'vise deres veerd’ inden de transformeres til antagelser.

Lederen er ifglge Schein den afggrende kulturbaerer. Selvom kultur er langsomt
foranderlig, har lederen adskillige muligheder for at preege medlemmers adfeerd. Dette
sker via primeere og sekundzere indlejringsmekanismer, som kontinuert er i spil gennem
lederens adfeerd. Da alle indlejringsmekanismer skal veere i gensidig harmoni for at
transmittere sammenhangende kulturelle signaler, er dette et fundamentalt punkt for
naervaerende speciale.

Safremt Scheins teori skal kunne rumme kompleksiteten ved en

elitesportsorganisation i praestationsmaessig krise, sa er det afggrende at lederens adfzaerd
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i en krisesituation ikke bevirker diskrepans mellem indlejringsmekanismerne.
Endelig er det belyst hvordan Schein beskriver muligheden for at skabe en 'leerende’
kultur. Ifglge Schein er dette szerligt relevant for organisationer, som befinder sig i

turbulente miljger. Dette kan vare et anvendeligt bidrag til specialets diskussion.
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Videnskabsteoretisk afsaet

Kapitlet har til formal at skitsere den ramme, som specialet er indlejret i. Indledningsvist
beskriver jeg undersggelsens erkendelsesinteresse, hvorefter det videnskabsteoretiske

stasted belyses.

2.1 Erkendelsesinteresse

Det videnskabsteoretiske perspektiv er styret af problemformuleringen, som afspejler en
specifik erkendelsesinteresse (Olsen & Pedersen, 2011). [ denne forbindelse er det
relevant at inddrage Habermas’ (1972) tre niveauer for erkendelsesinteresse. Habermas
kategoriserer de tre videnskabelige traditioner natur-, human-, og samfundsvidenskab
som afspejlende for divergerende interesser. Disse udggr henholdsvis (a) teknisk
beherskelse, (b) praktisk forstdelse, og (c) frigerelse af tvang (ibid).

Afhaengigt af erkendelsesinteressen er forskellige metoder mere eller mindre valide.
Da formadlet med dette projekt afspejler forstdelse af hvordan Scheins (2010) perspektiv
pa kulturel ledelse besidder relevans i elitesportens domaene, kategoriseres projektet i
det humanvidenskabelige felt. Her er fokus eksempelvis adfzerdsmgnstre og motiver for
adfeerd. Specialets videnskabsideal afspejler derfor en praksisorienteret forstaelse, som
stdr i kontrast til objektivismens fokus pa universelle lovmassigheder (Olsen & Pedersen,
2011). Med afseet i dette kan undersggelsens ontologiske og epistemologiske grundlag

belyses.

2.2 Videnskabsteoretisk stasted

Ontologi afspejler forstaelsen relateret til virkelighedens essens (Andersen, 2006). Ifglge
Hgyer (2012) eksisterer der overordnet tre ontologiske positioner, hvor de to
yderpunkter er henholdsvis stabil og flydende.

En stabil ontologi afspejler en opfattelse af virkeligheden som objektivt eksisterende,
hvor faenomener indvirker pa enslydende vis uathaengigt af individets viden herom.
Denne ontologi er kendetegnende for det positivistiske paradigme, og stdr i kontrast til
den flydende ontologi, hvor verden anskues som anti-essentialistisk (Elder-Vass, 2012).
Med dette menes at virkeligheden anskues som udelukkende konstitueret gennem

feenomeners interaktion, og derfor indvirker pa divergerende vis (Hgyer, 2012).
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Imellem disse to yderpunkter eksisterer en mere pragmatisk ontologi, hvor
eksistensen af en konkret fysisk verden anerkendes, men denne afspejler hverken
betydning eller objektivitet (Hgyer, 2012). Der er udelukkende adgang til 'virkeligheden’
gennem sproget, som dermed konstituerer individets verdensbillede, forventning og
fordomme. Ifglge Hgyer (2012) kan dette standpunkt kategoriseres som en foranderlig
ontologi, og det er her specialet indplaceres. Eksistensen af elitesportsorganisationer som
feenomen anerkendes, hvilket udggr den virkelighed undersggelsen tager afseet i.
Derudover anskuer jeg kultur som et socialt konstrueret faanomen, der manifesteres
gennem social interaktion, og ikke i sig selv udggr et materielt objekter (Bakka &

Fivelsdal, 2008).

Epistemologi relaterer sig til den made, hvorpa virkeligheden kan erkendes og dermed
undersgges (Hgyer, 2012). I specialet identificerer jeg sproget og social interaktion som
konstituerende for individets verdensbillede. Derfor er det ngdvendigt at indtage en
epistemologisk position, hvor sproget bliver en valid kilde til erkendelse. Anderledes
formuleret skal metoder tilgodese muligheden for at erkende gennem subjektive
fortolkninger. Dette ngdvendigggr per definition en kvalitativ tilgang, hvorfor tanken om

en 'objektiv sandhed’ forkastes (ibid).

2.2.1 En socialkonstruktivistisk forskningstilgang

Med afszet i ovenstdende er specialet indlejret i en socialkonstruktivistisk epistemologi,
som har til formadl at undersgge maden, hvorpa sociale feenomener etableres, anvendes og
forandres (Andersen, 2006). Dette medfgrer implicit preemissen om at individet
medkonstruerer bade kontekst og viden gennem sine handlinger (Wenneberg, 2000),
hvilket ligeledes er geeldende for forskeren. Derfor er det ngdvendigt at forholde sig til
konsekvenserne af et socialkonstruktivistisk afszet i forhold til bade muligheder og
begraensninger. Dette er omdrejningspunktet for fglgende kapitel relateret til
undersggelsens metodologi, der afspejler de filosofiske forudsaetninger for metoder

(Andersen, 2006).
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[ dette kapitel udfoldes den metodologiske ramme, som undersggelsen er indlejret i.
Som konsekvens af problemformuleringen er det relevant at benytte en kvalitativ
forskningstilgang. Derfor afdaekkes centrale elementer for den kvalitative tilgang
indledningsvist. Herefter belyses metodologien relateret til de anvendte metoder i denne
undersggelse. Sidelgbende argumenteres for metodernes relevans for besvarelsen af

problemformuleringen.

4.1 En kvalitativ tilgang

[ socialkonstruktivismen anskues den sociale virkelighed som konstrueret. Forstaelse af
feenomener ma derfor tilvejebringes gennem fortolkning af menneskelig erfaring, hvilket
den kvalitative metodologi har til formal (Harboe, 2006; Fast, 2008). Da fortolkning er
grundlaget for viden i den kvalitative metodologi, spiller forskeren en fundamental rolle
gennem hele undersggelsen. Dette har betydning for validitetsforstaelsen (Lindahl & Juhl,

2010; Fast, 2008).

4.1.1 Validitet

[ kvantitative undersggelser relaterer validitetsbegrebet sig til spgrgsmalet om hvorvidt
en undersggelse konsekvent maler hvad den skal, og dermed hvorvidt konklusioner
afspejler 'sandheden’ (Lindahl & Juhl, 2010; Gratton & Jones, 2010). Dette star i kontrast
til kvalitative undersggelser. Her relaterer validitetsbegrebet sig ikke til et spgrgsmal om
hvorvidt noget er sandt eller ej, men derimod om fremgangsmader er relevante og
fortolkninger sandsynlige (Hgstrup et al, 2009). Anderledes formuleret relaterer
validitetsbegrebet sig til dokumentation og fortolkning af empiri og derved
undersggelsens interne logiske konsistens.

Validiteten vurderes gennem kohaerensteorien (Olsen & Pedersen, 2011). Her er et
udsagn sandt, sdfremt det pa en modsigelsesfri made indgar i en kaede af
fortolkningsudsagn, uafhaengigt af forskerens fortolkning. Sdledes bliver
sandhedsbegrebet perspektivistisk (Olsen & Pedersen, 2011). I relation til neervaerende
undersggelse bliver det sdledes ikke muligt at besvare problemformuleringen med en

endegyldig 'sandhed’. Fokus er derimod at synligggre konstruktionen af den platform,
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som besvarelsen af problemformuleringen kommer til at hvile pa. Hvorvidt jeg lykkes
med dette, atheenger af om begreberne stringens, transparens og trovardighed tilgodeses

(Guba, 1981; Hgstrup et al, 2009).

4.1.2 Stringens

For at tilgodese kravet om stringens skal jeg kontinuert tydeligggre overensstemmelse
mellem forskningsspgrgsmal, metoder, analyse og konklusioner (Hgstrup et al, 2009).
Endvidere skal analyseprocessen beskrives, og der skal fremga en logisk sammenhaeng
mellem empiri og fremanalyserede temaer. Det er i denne forbindelse ligeledes
vaesentligt eksplicit at belyse bade raekkevidde og gyldighed af undersggelsens fund
(Lindahl & Juhl, 2010).

4.1.3 Transparens

Som kvalitativ forsker skal jeg arbejde kvalificeret med fordomme og forforstaelse
relateret til det undersggte faenomen (Fast, 2008; Hgstrup et al, 2009). Fortolkninger er
afggrende gennem bade empiriproduktion og behandling, hvorfor disse skal bringes i spil
pa en hensigtsmaessig made. Dette forudsaetter bevidstggrelse af eksisterende
forforstaelse, som kan begraense risikoen for bias (Olsen & Pedersen, 2011). [ denne
forbindelse er undersggelsens gennemsigtighed afggrende, da det herigennem bliver
muligt at forsta baggrunden for til- og fravalg; det bliver muligt at kigge mig over
skuldrene.

Formalet med kvalitative undersggelser er ikke at opstille generelle lovmaessigheder,
men at tilvejebringe viden om feenomener i den aktuelle situation (Fast, 2008).
Herigennem bliver det muligt at sige noget om de preemisser fenomenet muligvis vil
forekomme under. P4 denne baggrund er det vaesentligt at kende til den kontekst, som
undersggelsesresultaterne tager afsaet i (Hgstrup et al, 2009). Dette omfatter bade

aktgrer, felt og forskerens relation til disse (Hgstrup et al, 2009).

4.1.4 Trovaerdighed

En kvalitativ undersggelses troveerdighed afhanger blandt andet af argumentationen for
de valgte metoder i relation til empiriindsamling og - behandling (Olsen & Pedersen,
2011). Information herom kan anskueligggre graden af koheerens i forhold til
analyserammens validitet. For neerveerende undersggelse relaterer dette sig eksempelvis

til metodiske greb, der imgdekommer gensidig pavirkning mellem forsker og felt; denne
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pavirkning er med et socialkonstruktivistisk afsaet implicit en preemis (Wenneberg,

2000).

For at gge trovaerdigheden af en undersggelse kan triangulering (ibid) anvendes, hvor et
feenomen anskues gennem forskellige perspektiver. I denne undersggelse anvender jeg
forskellige former for triangulering:

* Metodetriangulering; anvendelsen af forskellige empiriindsamlingsmetoder

* Kildetriangulering; anvendelsen af forskellige kilder til genereringen af empiri

* Forskertriangulering; flere forskere indsamler uafhaengigt af hinanden empiri og

samarbejder om analysen

Teoritriangulering afspejler en proces, hvor forskellige teoretiske perspektiver bringes i
spil i forbindelse med analyse- og fortolkningsprocessen. Som belyst er fokus i denne

undersggelse pa Scheins teoriapparat, hvorfor jeg primaert anvender denne teori.

4.1.5 Potentiel svaghed ved en kvalitativ tilgang

Hvad enten den valgte forskningsstrategi er kvalitativ eller kvantitativ, vil det vaere
muligt at fremseette legitime kritikpunkter (Fast, 2008). For den kvalitative metodologis
vedkommende relaterer udfordringerne sig til forskeren som subjekt. Da denne besidder
afggrende indflydelse pa alle undersggelsens faser, eksisterer en reel risiko for
udslagsgivende fejltagelser.

For at imgdekomme denne praemis er det afggrende, at jeg eksplicit gennem specialet
anskuer mig selv som potentiel fejlkilde. Fgrst herigennem bliver det muligt at fa indblik i
den reelle fremgangsmade, hvilket kan tilgodese validiteten. Tilhaengere af den
kvalitative tilgang argumenterer da ogsa for, at sdfremt det i tilstraekkelig grad lykkes
forskeren at udvikle selvforstaelse, sa vendes denne grundleeggende svaghed til en styrke

(Hgstrup et al, 2009; Fast, 2008).

4.2 En eksplorativ tilgang

Som belyst gennem kapitel 1, Introduktion, er denne undersggelse indlejret i et
tilsyneladende uudforsket omrade. Da landskabet derfor er begranset, som kan
understgtte og guide mine til- og fravalg, baserer jeg undersggelsen pa en eksplorativ
tilgang (Brinkmann & Tanggaard, 2010).

Den eksplorative tilgang anvendes ofte ved undersggelser, hvor forskeren ikke pa
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forhdnd kender undersggelsens forlgb og hvilke iagttagelser han kommer til at registrere
(Harboe, 2006). Teori kan danne udgangspunkt for indsamling af empiri, hvorefter den
indsamlede empiri bevirker en fokusering og udvikling af teori. Sdledes struktureres et
nyt udgangspunkt for nye undersggelser af feenomenet. Dette er tilfeeldet for naervaerende
undersggelse, som har til formal at udforske anvendeligheden ved Scheins teori i
elitesportens domane. Derigennem kan jeg opstille forskningsrelaterede anbefalinger,

som kan inspirere en videre udforskning af det undersggte faenomen.

4.3 Casestudiet som undersggelsesform

Undersggelsen er struktureret som et singlecasestudie (Yin, 2003; Ramian, 2012). Dette
valg er blandt andet truffet ud fra malet om at skabe indsigt i et fenomen, som afspejler
hgj grad af social kompleksitet. Casestudiet giver per definition mulighed for fordybelse i
en afgraenset kontekst, og er relevant i situationer, hvor det - som i denne undersggelse -
gnskes at teste eller udvide eksisterende teori (Yin, 2003). Dette er samtidig baggrunden
for at Maitland et al (2014) specifikt anbefaler casestudiet som forskningstilgang til at
udvide eksisterende viden om organisationskultur i sport.

Casestudiet er 'the study of the instance in action’ (Suryani, 2008, p. 118). 1 denne
undersggelse er et real time billede af begivenhedernes udfald fordelagtigt sammenlignet
med et retrospektivt perspektiv. En krise afspejler en stresset situation (Fortunato, 2008)
hvorfor det er usandsynligt at involverede parter retrospektivt kan genkalde sig alle
relevante forhold. Derfor bevirker et casestudie med indspark fra en etnografisk tilgang -
hvor forskeren gennem en periode opholder sig i teet forbindelse med aktgrer (Suryani,
2008) - en ngdvendig indsigt i den sociale dynamik. Med tanke pa det
socialkonstruktivistiske afszet er dette afggrende for en valid besvarelse af
problemformuleringen.

Som udgangspunkt ville det vaere interessant at besvare problemformuleringen
gennem et multiple case study (Yin, 2003; Suryani, 2008), hvor flere cases analyseres
individuelt, for efterfglgende at blive sammenholdt. Herigennem ville flere nuancer
potentielt blive tilfgjet konklusionen, hvilket er interessant med tanke pa undersggelsens
eksplorative karakter (Brinkmann & Tanggaard, 2010; Suryani, 2008). Som konsekvens
af undersggelsens varighed fremstar det dog i hgjere grad veerdifuldt at fokusere pa et

single case studie.
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4.4 Feltarbejdet som metodologisk tilgang

Feltarbejdet afspejler en situation, hvor forskeren fordyber sig i og interagerer med
"felten’, som er analysegenstandens naturlige kontekst (Brinkmann & Tanggaard, 2010).
Nar forskningsinteressen afspejler et mellemmenneskeligt faenomen er feltarbejdet
seerligt relevant (Kamsteeg et al, 2013). Derfor harmonerer tilgangen med dette
casestudies formal. Det er samtidig relevant at Henriksen et al (2010a; 2010b; 2011) har
undersggt organisationskultur i elitesport gennem en tilgang baseret pa feltarbejde. Da
neerverende undersggelse har til formal at supplere tidligere studier fremstar det
relevant at benytte en lignende metode.

For at navigere i det komplekse sociale system, skal jeg som forsker udvise
"disciplineret opmarksomhed’ (Brinkmann & Tanggaard, 2010). Dette afspejler en
tilgang til sdvel empiriproduktion og -behandling, hvor opmarksomheden vendes i den
retning, som situationen traekker. Da forskeren aldrig er neutral, er det i denne
forbindelse afggrende at jeg er bevidst om min forforstdelse. Dette er en forudseetning for
ikke blot at registrere haendelser, der reproducerer min forforstaelse (Hgstrup et al,
2009). Dette kan endvidere imgdekommes metodisk gennem inddragelsen af en
medforsker (Brinkmann og Tanggaard, 2010; Hgstrup et al, 2009).

Som feltforskeren er det afggrende jeg balancerer mellem fordybelse i feltet og
forskningsmeessig distance (Kamsteeg et al, 2013). Dette sker ved at tilstraebe en position
af 'strangeness’ (Geertz, 1973), hvor jeg kontinuert tilstraeber at fremmedggre mig det
familieere ved organisationen.

Forskellige faktorer kan afstedkomme strangeness i relation til det undersggte
feenomen. Seerligt ved at opleve elementet af overraskelse gges muligheden for anskue
feenomener i et nyt lys. Overraskelse skaber et paradoks, der tvinger forskeren til at
revurdere sin eksisterende forstaelse, hvorfor forvirring, frustration og fremmedggrelse
ofte er medfglgende emotioner (Kamsteeg et al, 2009). Reelt afspejler elementet af
overraskelse, at forskeren konfronteres med egne bias. Af denne drsag kan overraskelse
pa afggrende vis influere forskeren positivt i forhold til at indtage en refleksiv distance til
feltet.

Som feltforsker er det ngdvendigt jeg forholder mig metodisk til den konsekvens, at
analysegenstanden pavirkes gennem forskningen (Dwyer & Buckle, 2009). Ved at

opholde mig blandt feltens aktgrer og spgrge ind til forskellige omrdder af praksis og
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bagvedliggende tankemgnstre, sa vil hidtil uprgvede tankeraekker og forklaringer praege
aktgrernes tankegang (Brinkmann & Tanggaard, 2010). Denne preemis harmonerer
ligeledes med det socialkonstruktivistiske afszet for denne undersggelse, hvor viden
skabes gennem sprog og interaktion. P4 denne baggrund er det ngdvendigt at identificere
forskningsinstrumenter, som kan bidrage til besvarelsen af problemformuleringen, og pa

samme tid begreenser forskereffekten.

4.5 Instrumenter

[ kvalitative undersggelser er samtaler og interaktion det centrale i produktionen af
empiri (Fast, 2008). Vaerdifulde instrumenter kan enten veere forskellige former for
interviews eller observationer, hvor aktgrernes interaktion er i fokus (Kvale &
Brinkmann, 2009). Dokumentanalyse kan ligeledes anvendes, men dokumenter afspejler
en sekundeer kilde, idet disse ikke er forankret direkte i undersggelsens sociale
virkelighed (Fast, 2008).

I denne undersggelse af en organisatorisk livsverden anvender jeg en
metodetriangulering, som afspejler (a) kvalitative observationer, (b) uformelle
interviews og (c) dokumentanalyse. Gennem fglgende tre underafsnit belyses

baggrunden for mit valg af netop disse tre instrumenter.

4.5.1 Kvalitative observationer

Med afseet i det socialkonstruktivistiske afszet er den sociale verden bygget op af
subjektive meninger og forstdelser konstrueret gennem interaktion. Derfor ma den
metodiske tilgang afspejle en grad af deltagelse i den undersggte sociale verden
(Kristiansen & Krogstrup, 1999). Ved at anvende observationer opndr jeg direkte adgang
til det undersggte feenomen (Brinkmann & Tanggaard, 2010). I stedet for at basere empiri
udelukkende pa aktgrsamtaler, bliver det muligt at opleve interaktion mens situationerne
udspiller sig. Dette afstedkommer ofte en mere praecis empiri, end hvis aktgrer selv skal
forteelle hvad de ggr (ibid). Samtidigt far jeg mulighed for at sammenholde aktgrers
udmeldinger med adfzerd, og derigennem afdaekke mgnstre i mere eller mindre bevidst
adfzerd (Gratton & Jones, 2010). Observation som empiristrategi afstedkommer pa denne
baggrund potentielt afggrende empiri i relation til at forsta anvendeligheden ved Scheins
teori i elitesportens domaene.

[ forbindelse med observationerne indtager jeg en rolle som interagerende observatgr,
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hvilket afstedkommer mulighed for at stille spgrgsmal og tale med aktgrer. Herigennem
bliver det muligt at udvide indsigt i hvad der sker med indsigt i hvorfor det sker. P4 denne
baggrund afspejler observatgrrollen en mellemting mellem passiv og deltagende
observatgr (Brinkmann & Tanggaard, 2010). Det er i denne forbindelse relevant at et
forudgdende kendskab til det organisatoriske 'sprog’ kan vaere en fordel relateret til at

afkode begivenhedernes sande karakter (Brinkmann & Tanggaard, 2010).

4.5.2 Uformelle interviews

[ en interviewsituation opstar udsagn i kommunikationen med intervieweren, og disse
anskues i den kvalitative forskning som 'sande’ (Fast, 2008). Vurdering af udsagns
gyldighed pa andre niveauer - eksempelvis observation - forudsaetter altid en tolkning,
og dermed eksisterer risikoen implicit for en fejltolkning (Hgstrup et al, 2009). Med afsaet
i dette er interviewsituationen en vaerdifuld kilde til empiri.

Det uformelle interview antager ofte form som en samtale, og har derfor ingen fast
struktur (Kvale & Brinkmann, 2009). Fordelen ved at inddrage denne interviewform er at
jeg kan sgge spontane svar i umiddelbar forlaengelse af interessante observationer. Dette
tilvejebringer muligheden for at efterprgve mine fortolkninger efterhdnden som disse
opstar.

Derudover fungerer det uformelle interview godt i relation til at opbygge rapport med
aktgrer, da det er en uhgijtidelig made at spgrge ind til omrader af forskningsrelateret
interesse. Interviewformen forudseetter dog god hukommelse, da det som regel ikke er
muligt at optage svarene (Kvale & Brinkmann, 2009). Det er derfor vigtigt at notere svar
ned sa hurtigt som muligt efter samtalens afslutning.

Endnu en faktor ggr det uformelle interview interessant for denne undersggelse: i de
fleste sammenhaenge eksisterer der en socialt prisveerdig made at opfgre sig p3; et
’kodeks’. Badde ubevidst og bevidst responderer individer i overensstemmelse med dette
(Brinkmann & Tanggaard, 2010). Ved at benytte det uformelle interview i forlaengelse af
interessante observationer kan jeg i hgjere grad opna spontane svar, og derigennem na
dybere i besvarelsen af problemformuleringen. Dette er ikke mindst interessant i det
aktuelle undersggelsesperspektiv: aktgrer kan forventes at have en forstaelse for 'rigtigt’
og 'forkert’, omend dette kodeks ikke ngdvendigvis harmonerer med adfeerd (Kegan &
Lahey, 2010).

Ovenstdende udggr baggrunden for at jeg har fravalgt semistrukturerede interviews.
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Denne type interview kunne dog ogsa besidde relevans, idet deltagere kunne besvare
spgrgsmal frit. Endvidere ville jeg fa mulighed for i hgjere grad at styre samtalen gennem

en reekke af sammenhangende og opfglgende spgrgsmal (ibid).

4.5.3 Dokumentanalyse

Som supplement til den producerede primaerempiri anvendes allerede eksisterende
dokumenter. Da dokumenter er udarbejdet uathaengigt af undersggelsen kan det vaere
relevant at inddrage disse, og derigennem uddybe forstaelsen genereret gennem de
gvrige metoder (Andersen, 2006). Som tidligere naevnt er dokumentanalyse dog afkoblet
fra den undersggte sociale virkelighed (Fast, 2008), og derfor ikke ngdvendigvis af
primeer interesse. I denne undersggelse er dokumentanalyse dog et vaerdifuldt redskab,
som kan bidrage til en dybere forstdelse en eksisterende organisationskultur, og

derigennem besvarelsen af problemformuleringen.

4.6 Empiribehandling

[ en kvalitativ undersggelse pabegyndes analysen i umiddelbar forleengelse af
empiriproduktionen (Andersen, 2006; Fast, 2008). Dette eksemplificeres ved at mine
noterede udsagn afspejler en pabegyndt analyse, hvor noget fremstar vigtigere end andet.
Samtidig afspejler empiriproduktionen at analyseideer afprgves, modificeres og afprgves
igen, hvilket er anskueliggjort gennem mit valg af instrumenter. Her har det uformelle
interview blandt andet til formal at muligggre afprgvningen af analyseideer. Da analysen
pabegyndes i forleengelse af produktionen, sd er det afggrende at fa noteret empiri ned
hurtigst muligt (Hgstrup et a, 2009; Lofland et al, 2006). Dels sa relevante situationer
stadig fremstar klart i bevidstheden (Fast, 2008), og dels sa det senere bliver muligt at
anskueligggre det diakrone perspektiv.

Det diakrone perspektiv i empirien er veesentligt nar der anlaegges et
socialkonstruktivistisk udgangspunkt. Dette skyldes praemissen om at forstdelse gradvist
konstrueres gennem interaktion (Fast, 2008). Anskueligggrelsen af det diakrone
perspektiv bevirker dermed muligheden for at kortlaeegge, hvordan holdninger og
forstaelser udvikler sig gennem forlgbet. Bdde hos aktgrer og hos mig som forsker. Derfor
er empiri sorteret pa to divergerende mader: én gang for at tilgodese et diakront
perspektiv, og én gang for at tilgodese de forskellige koder. Dette fremgar af Bilag 3-6.

Endvidere fremgar det empiriske ramateriale af Bilag 2.
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[ en kvalitativ undersggelse er empirien som udgangspunkt den centrale referenceramme
fremfor teori (Gratton & Jones, 2010). Dette skyldes at den kvalitative forskning har til
formal at skabe forstdelse for aktgrernes oplevelse af den sociale virkelighed. Teori kan i
denne sammenhang vare en begraensende fortolkningsramme, der laegges ned over
virkeligheden, og slgrer oplevelsen af det undersggte faanomen (Fast, 2008). Derfor
fastholder jeg empirien som ramme for besvarelsen af problemformuleringen. Dette sker
ved at tage afsaet i induktiv analysetilgang, hvorigennem underliggende mgnstre kan
treede frem. Fgrst derefter saettes empirien overfor Scheins teori, hvilket sker i en
deduktiv fase, hvor empirien genanalyseres med fokus pa deducerede kategorier
(Brinkmann & Tanggaard, 2010). Den anvendte analysetilgang er sadledes induktiv-
deduktiv, hvilket gger sandsynligheden for at saette min forforstdelse i parentes
(Brinkmann & Tanggaard, 2010). Ydermere tilgodeser kombinationen det eksplorative
formal, idet bade dbenhed og en vis systematik muligggres (Kragh, 1999; Andersen,
2006).

4.7 Sammenfatning

[ dette kapitel er det belyst, hvordan den kvalitative metodologi kan understgtte min
besvarelse af problemformuleringen.

Casestudiet anvender jeg som overordnet undersggelsesramme, da denne tilgang giver
mulighed for fordybelse i en afgraenset kontekst. Endvidere giver casestudiet mulighed
for at studere et faenomen i real time, hvilket er seerdeles relevant for denne
undersggelse.

Empiri producerer jeg gennem et feltarbejde, hvor jeg har mulighed for at interagere
med feltet. Dette er ngdvendigt med tanke pa undersggelsens socialkonstruktivistiske
afseet.  denne forbindelse interagerer jeg med feltet gennem observationer og uformelle
interviews. Endvidere anvender jeg dokumentanalyse som veerktgj til at nd dybere i
forstdelsen af den bagvedliggende organisatoriske ramme.

Empiri behandler jeg gennem en induktiv-deduktiv fase, hvilket har to formal: for det
farste vil jeg bevare empirien som afseet for forstdelse, fremfor at anleegge et potentielt
begransende teoretisk perspektiv. For det andet gger denne tilgang muligheden for at
saette min forforstdelse i parentes. I relation til en valid besvarelse af

problemformuleringen er dette afggrende.
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Kapitel 5
Undersggelsesdesign

[ dette kapitel konkretiseres specialets metode. P4 den baggrund bliver kapitlet en
kontekstualisering af det foregdende kapitel, hvor undersggelsen metodologisk blev

afdaekket.

5.1 Case

Casen afspejler sportschefen i Sportskarates tilgang til at handtere en praestationsmaessig
krise gennem et fokus pa det langsigtede mal for organisationskulturen.

Sportskarate er lokaliseret i Aalborg og er Danmarks stgrste og mest succesfulde
karateklub malt pa resultater. Organisationen blev stiftet i 2004 af sportschefen og andre
landsholdskeempere. Sportschefen, bestyrelsesformanden og en traner i Sportskarate
udggr de mest succesfulde danske karatekeempere nogensinde, ved som aktive at vinde
medaljer ved Europamesterskabet (EM) eller Verdensmesterskabet (VM) pa
seniorniveau. | organisationen besidder sportschefen en ngglerolle.

Sportskarate har knap 400 aktive keempere, hvoraf cirka 100 er
konkurrencekaempere. Flere keempere er tilflyttere fra andre klubber i Skandinavien; et
valg som de har foretaget for derigennem at tilgodese udviklingen af deres
karatepotentiale. [ Sportskarates strategigrundlag star missionen ekspliciteret, som lyder
at udvikle vindere af EM og VM pa seniorniveau. Visionen er at veere Verdens bedste
karateklub malt pa objektive resultater inden ar 2030.

Som det fremgar afspejler Sportskarate en ambitigs elitesportsorganisation. Pa denne
baggrund sendte det chokbglger gennem organisationen, da Sportskarates deltagende
keempere preaesterede uhgrt darligt ved U21 EM i starten af ar 2015; resultater og seerligt
praestationer var utilfredsstillende. Pa baggrund af denne preaestationskrise vurderede
sportschefen det ngdvendigt at eendre organisationskulturen. Anderledes formuleret var
sportschefens mal at indfri et kortsigtet mal om praestationer gennem et fokus pa det
langsigtede mal for kulturen.

Tilfaeldigvis harmonerede Dag 1 i krisen med Dag 1 for specialets empiriindsamling.
Casen bevirker derfor grundlaget for at udvide forstaelsen relateret til anvendeligheden

af Scheins perspektiv pa kulturel ledelse for en elitesportsorganisation i krise.
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5.1.1 Kriterier for case-selektion
En anvendelig case forudseetter altid opfyldelsen af relevante karakteristika (Yin, 2003;
Ramian, 2012).

Med afszet i problemformuleringen er det ngdvendigt at casen afspejler situationen,
hvor en elitesportsleder bade skal handtere et kortsigtet praestationskrav og et langsigtet
mal for organisationskulturen. Sportskarate er en organisation med langsigtede
ambitioner, hvilket er belyst gennem tidligere undersggelse (se Bilag 11). Samtidig er
deltagelse ved attraktive turneringer betinget af kvalifikation, hvorfor Sportskarate er
underlagt et kortsigtet praestationskrav. Dermed er casen umiddelbart anvendelig. |
denne forbindelse er det samtidig relevant at Sportskarate som amatgrsportsforening er
repraesentativ for adskillige sportsklubber.

Badde Cruickshank og Collin (2010) og Frontiera (2010) beskriver potentialet i studier
af ledere, som succesfuldt har arbejdet med kulturen i elitesportsorganisationer. Dette er
derfor implementeret som en forudsaetning. [ ar 2010 - seks ar efter stiftelsen i ar 2004 -
blev Sportskarate den mest succesfulde karateklub i Danmark malt pa resultater pa bade
senior- og ungdomsniveau. Denne position er siden kontinuert fastholdt. Sportschefen
var hovedkraften bag Sportskarates etablering og har indtaget en central position i
organisationen siden. Endvidere var en primaerarsag til Sportskarates stiftelse
intentionen om at skabe en searlig organisationskultur. Pa baggrund af ovenstdende
opfylder casen dette kriterium.

Cruickshank og Collin (2010) og Frontiera (2010) beskriver vigtigheden af studier,
hvor lederen udggr den reelle beslutningstager i det aktuelle miljg. I Sportskarate er
sportschefen organisationens absolutte nggleperson, hvorigennem alle centrale
beslutninger lgber. Kriteriet er derfor opfyldt.

Endelig er det relevant at jeg har adgang til organisationen. Ifglge Maitland et al (2014)

er det i sig selv vanskeligt at fa forskningsmaessig adgang til elitesportsorganisationer.

5.1.2 Kontekst for casen
Dette afsnit har til formal at uddybe den kontekst, som casen - og dermed undersggelsen
- er indlejret i. Som beskrevet i foregdende kapitel 4, Kvalitativ metodologi, er dette
ngdvendigt for at skabe transparens.

Kultur afspejler det overordnede feenomen af interesse. Dette begreb anvendes bredt i

adskillige sammenhaenge, hvorfor naeste niveau indsnaevres til makrokulturen i Danmark.
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Yderligere indsnaevres kulturbegrebet til at afspejle sportens domaene, men da
breddeidreet falder udenfor naervarende interesseomrade, indsnavres fokus til
elitesport og -karate. Her indplaceres Sportskarate som organisation, mens sportschefen

udggr analysegenstanden. Konteksten illustreres gennem nedenstdende Figur 2.

Kultur

Danmark
Sport
Elitekarate

Sportskarate

N\

Sportschef

Figur 2 Kontekst for casen
5.2 Forforstaelse

[ det fglgende belyses min forforstdelse relateret til henholdsvis Sportskarate, Scheins

teoriapparat og det akademiske handveerk.

5.2.1 Forforstaelse relateret til Sportskarate

[ forbindelse med mit bachelorprojekt i ar 2012 undersggte jeg Sportskarate
organisatorisk og kulturelt. (Bachelorprojektet er vedlagt som Bilag 11). Det studie havde
til formal at bidrage til opstillingen af saerlige karakteristika for succesfulde
talentudviklingsmiljger. Endvidere har jeg siden bachelorprojektets afslutning vaeret
tilknyttet Sportskarate som mentaltreener. Denne funktion er sidelgbende varetaget, dog
aktuelt sat pa stand by som konsekvens af specialet. Dette er sket for at treede ud af
miljget mens undersggelsen effektueres (Coughlan & Brannick, 2005).

Et eksempel pa min forforstaelse kan lokaliseres i det oprindelige undersggelsesformal
relateret til at forklare sportschefens succesfulde virke som kulturel leder i Sportskarate.
Dette afspejlede en forforstdelse af sportschefen som en kompetent kulturel leder,
endvidere Sportskarate som et elitesportsmiljg med en velfungerende

organisationskultur. Som det fremgar af kapitel 1, Introduktion, er min forforstdelse om
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en ubetinget velfungerende organisationskultur implicit blevet udfordret.

Endvidere bevirker det forudgaende kendskab til Sportskarate og dets aktgrer en
forestilling om 'dygtige’ og toneangivende aktgrer, som det kan vare interessant at tildele
opmarksomhed i relation til ‘autentiske’ beskrivelser. Ydermere besidder jeg et
kendskab til praksis, som kan udfordre en dben og nysgerrig undersggelsestilgang. Denne
forforstaelse har jeg kontinuert gennem undersggelsesforlgbet tilstraebt at udfordre.

Frem for at lukke mig om ’det givne’ i organisationen var jeg gennem hele
empiriproduktionen opmaerksom pa at forholde mig dbent og kritisk til det kendte, og
derved se det produktive i at veere en fortolkende del af det undersggte feenomen. I denne
forbindelse bevirker min forforstaelse fordele, hvilket eksempelvis relaterer sig til mit
forudgdende kendskab til sprog og koder i organisationen (Brinkmann & Tanggaard,
2010). Samtidig er forskereffekten potentielt mindre, idet aktgrer kender mig og er vant
til at se mig til bade treening og steevne, endvidere at jeg stiller spgrgsmal relateret til

praksis (ibid).

5.2.2 Forforstaelse relateret til Scheins teori

En del af det teoretiske analyseapparat anvendt i mit bachelorprojekt involverede
Scheins teori. Sdledes besidder jeg et forudgaende kendskab til Scheins kulturforstaelse.
Endvidere tilbragte jeg 9. Semester pa Institut for Laering og Filosofi med deltagelse pa
kandidatuddannelsen Laering og Forandringsprocesser. Her omhandlede mit
semesterprojekt et laeringsteoretisk perspektiv pa kulturel ledelse. Undersggelsen tog
afseet i empiri fra bachelorprojektet, og var derfor baseret pa sekundzer empiri (Graton &
Jones, 2009). Det teoretiske fundament bestod af divergerende leeringsteoretiske
perspektiver suppleret med Scheins teori om kulturelle indlejringsmekanismer.
(Projektet er vedlagt som Bilag 12)

Min forforstaelse afstedkommer i denne sammenhaeng en risiko for at praege
opmerksomheden pa uhensigtsmaessig vis (Hgstrup et al, 2010). Da jeg netop er bekendt
med Scheins kulturforstaelse, kan det skabe en blindhed overfor erfaringer, som ikke
harmonerer med min forforstaelse. Dette kan komme til udtryk ved at overse
umiddelbare handlinger, som potentielt kunne nuancere eller ligefrem aendre
undersggelseskonklusioner (Brinkmann & Tanggaard, 2010). Pa enslydende vis kan
forforstaelsen afstedkomme at jeg ubevidst ignorerer verdien i aktgrers handlinger, som

forstyrrer relevansen ved Scheins teori (Fast, 2008). Formuleret med andre ord medfgrer
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min forforstdelse risikoen for en undersggelse, der uberettiget tilgodeser
anvendeligheden ved at inddrage Scheins teori i elitesportens domeaene.

[ forleengelse af ovenstdende er det dog essentielt at understrege, at naervaerende
undersggelse ikke er en reproduktion af tidligere arbejde. Derimod benyttes forforstaelse
og tidligere undersggelser som springbrzet til at udvide forstdelsen relateret til
anvendeligheden af Scheins teori i elitesportens domaene. Som tidligere belyst afspejler
casen en organisatorisk situation, der fundamentalt divergerer, fra hvad jeg tidligere har
oplevet. Derfor bringes for mig hidtil ukendte omrader af Scheins teori i spil, hvilket
blandt andet omfatter krisestyring og @ndringen af en eksisterende organisationskultur.

Med afseet i ovenstdende afstedkommer forforstaelsen relateret til Scheins teori
mulighed for at komme dybere i analysen af det undersggte fenomen (Lindahl & Juhl,
2010; Brinkmann & Tanggaard, 2010). Dette er ikke mindst relevant med undersggelsens
eksplorative karakter for gje. Fordelen underbygges yderligere med tanke pa
undersggelsen uventede drejning - beskrevet i kapitel 1, Introduktion - hvor
realiteternes udfald i hgj grad bryder med min eksisterende forforstdelse. P4 denne
baggrund besidder min forforstaelse potentiale til at nuancere besvarelsen af

problemformuleringen.

5.2.3 Forforstaelse relateret til casestudiet
[ forbindelse med det fgromtalte bachelorprojekt baserede jeg undersggelsen af
Sportskarate pa et singlecasestudie. Her fremstod forskningsdesignet relevant i forhold
til at generere indsigt i Sportskarates organisatoriske virkelighed. Da jeg tidligere har
anvendt dette design, er der mulighed for at drage nytte af disse erfaringer.

En enkelt erfaring med casestudiet pa ingen made ggr mig til ekspert (Ramian, 2012).
Alligevel er min forforstdelse pa dette punkt veerdifuld, idet casestudiets formal om at

skabe dybdegdende forstaelse bevirker gget kompleksitet (Yin, 2003).

5.3 Forskning i egen organisation

At bedrive forskning i egen organisation afstedkommer forskellige udfordringer, som
ikke mindst skyldes en grundig og ofte skjult socialiseringsproces relateret til at veere en
del af organisationen; forforstaelsen kan bevirke et begranset og fastlast perspektiv pa
organisationen. (Andersen, 2006)

For feltforskeren i egen organisation er det udfordrende at bevare en
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forskningsmeessig distance til feltet, idet organisationens gvrige aktgrer besidder
implicitte og eksplicitte forventninger til undersggeren (Coughlan & Brannick, 2005;
Kamsteeg et al, 2013). Da forskeren ofte skal 'tilbage’ til disse funktioner efter
undersggelsens afslutning, vanskeligggres det at traekke sig helt fra funktioner og
forventninger.

[ kapitel 1, Introduktion, er det beskrevet, hvordan jeg i forbindelse med
undersggelsens pabegyndelse i hgj grad var overrasket og desorienteret over
begivenhedernes forlgb. Realiteternes udfald ngdvendiggjorde derfor at jeg indtog en
refleksiv distance, som reelt har gget muligheden for at seette forforstdelsen i parentes. Pa
denne baggrund kan fordelene ved forskning i egen organisation i hgjere grad traede
frem. Som tidligere belyst relaterer disse sig til forudgdende kendskab til koder og sprog

og en begraenset forskereffekt pa aktgrer (Coughlan & Brannick, 2005).

5.4 Inddragelse af medforsker

For at gge sandsynligheden for at seette min forforstdelse i parentes er en medforsker
involveret i alle afggrende faser af denne undersggelse. Dette omfatter blandt andet
empiriindsamling, -kodning og -analyse. At dette reelt bevirker forskelligartede
forskerperspektiver fremgar af fglgende udtalelse fra medforskeren undervejs i forlgbet:
"Det er tydeligt at hvis sportschefen og keemperne er 1, og jeg er 2, sd er du sddan lidt 1,5.”
(E2_dag2_kat5,1)
[ umiddelbar forlaengelse af undersggelsens start har medforskeren og jeg interviewet
hinanden. Dette tiltag er gennemfgrt for at identificere de forforstdelser, som vi hver iseer
treeder ind i undersggelsen med. (Interviewspgrgsmal er vedlagt som Bilag 9)
Medforskeren er i gang med at udarbejde sit speciale pa Institut for Leering og Filosofi

under kandidatuddannelsen Lzering og Forandringsprocesser.

5.5 Empiriproduktion
Produktionen af empiri er gennemfgrt over en periode pa 12 uger, som daekker
karatesaesonens klimaks til seesonens afslutning. Som tidligere belyst pabegyndes
empiriindsamlingen pa dag 1 efter krisen indtraf.

Da det empiriske perspektiv har afggrende betydning for den genererede viden (Olsen
& Pedersen, 2011), er sportschefen det centrale omdrejningspunkt i empiriproduktionen.
Netop sportschefens reaktioner pa krisen er afggrende at saette i relation til Scheins

perspektiv pa kulturel ledelse. Formuleret med andre ord er sportschefens adfaerd
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udslagsgivende for diskussionen om relevansen ved Scheins teori i et
elitesportsperspektiv. Endvidere efterlyser Cruickshank & Collins (2012b) udtrykkeligt
studier, der har ledere som empirisk omdrejningspunkt.

Med tanke pa undersggelsens eksplorative karakter kunne senere undersggelser
kredse om andre aktgrer, eksempelvis atleterne. Herigennem ville andre perspektiver
komme i spil, som ligeledes kunne anskueligggre relevansen ved Scheins perspektiv i den

aktuelle kontekst.

5.5.1 Kontekst
Forskellige kontekster udggr rammen for den indsamlede empiri, idet (a) treeningspas
(b) det daglige liv i klubben og (c) et staevne i Polen indgar. Endvidere udggr tilfeeldige
mgder uden for organisationen med atleter uformelle samtaler. Telefonopkald og
kaffemg@der med sportschefen samt evalueringssamtaler i organisationen er ligeledes en
del af det empiriske grundlag. Endelig er relevante dokumenter analyseret, heriblandt
Sportskarates interne strategigrundlag og resultatoversigter.

I nedenstdende Tabel 2 illustreres det empiriske fundament, mens proceduren for de

enkelte instrumenter belyses efterfglgende.

Intern strategiplan Traeningspas Sportschef
Resultatoversigt DM . ,
0004-2014 Steevne i Polen 21 eliteatleter
Sociale arrangementer i Polen 3 ungdomsatleter
11 foreeldre til atleter
lalt 101 timer
Tabel 2 Empirisk fundament
Observation

Observationer har taget afsaet i en lgst struktureret observationsguide baseret pa
overordnede kategorier (se Bilag 8). Formalet med disse kategorier har veeret at facilitere
en aben og nysgerrig observationstilgang til begivenhederne omkring mig, fremfor at
indsnaevre opmaerksomhedsfeltet til afgreensede kategorier. Dette fremstar ikke mindst

hensigtsmassigt med tanke pa min forforstaelse relateret til organisationen. Tilgangen
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harmonerer desuden med anbefalinger fra Maitland et al (2014), der advarer mod
undersggelsesmetoder, som bliver styrende for forskerens opmarksomhed.

Observationer er baseret pa en dben tilgang (Lofland et al, 2006), hvor bade
sportschefen og organisationens gvrige aktgrer er informeret om baggrunden for min og
medforskerens tilstedevarelse. Dette valg er truffet dels af etiske drsager, dels som
konsekvens at mit regelmaessige virke i Sportskarate. Her er jeg tilstede til traeningspas
og staevner, og stiller aktgrerne spgrgsmal i forhold til praksis. Pa denne baggrund
fremstar det plausibelt at min forudgdende tilknytning til miljget har begraenset
forskereffekten pa atleternes adfeerd.

Forskereffekten pa sportschefen har tilsyneladende vaeret vaesentlig, hvilket
eksemplificeres med en evalueringssituation mellem sportschefen og atleterne. Her
beskriver sportschefen, hvordan den igangsatte andring af kulturen afspejler et
samarbejde mellem sportschefen, medforskeren og undertegnede. At sportschefen har
veeret det primaere omdrejningspunkt for empiriproduktionen kan forklare effekten
(Brinkmann & Tanggaard, 2010). Dette giver sdledes mening i et socialkonstruktivistisk
perspektiv, hvor virkelighedsopfattelsen konstrueres gennem interaktion.

Observationerne er noteret i en dagbog som feltnoter, og afspejler et kompromis
mellem udtgmmende detaljegrad og begraenset tidsforbrug i empiriindsamlingen
(Lofland et al, 2006). Denne strategi blev besluttet inden empiriproduktionens
igangseettelse. Alle noter er transskriberet senere samme dag eller senest den
efterfglgende morgen. Denne proces har enkelte gange afstedkommet uddybning af
noter, safremt transskriptionen afstedkom relevante tanker, som jeg havde overset under

observationerne.

Uformelle interviews
[ forbindelse med observationer har det veeret muligt at gennemfgre uformelle
interviewsamtaler med adskillige af organisationens aktgrer, heriblandt atleter,
sportschefen og foraeldre. Undervejs i treeningspas var det muligt at tale med
sportschefen efter gvelser var igangsat. For ikke at forstyrre treeningen blev atleterne
forst 'interviewet’ nar det var passende, som udgangspunkt lige efter de aktuelle
treeningspas afslutning.

Til steevne har der veaeret mulighed for at tale med bade sportschefen og atleter mellem

kampe. Endvidere har turen til og fra Polen givet mulighed for uformelle interviews.
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Derudover har jeg gennem empiriperiodens forlgb haft vilkdrlige mgder i fitness
center med forskellige af atleter i organisationen. Disse m@gder har medfgrt uformelle

samtaler, som ligeledes indgar i det empiriske fundament.

Kombinationen af observationer og uformelle interviews udggr absolut hovedparten af

undersggelsens empiriske fundament.

Dokumentanalyse
Dokumentanalyse har omfattet Sportskarates interne strategigrundlag, Sportskarates
hjemmeside samt atleternes resultathistorik. Disse dokumenter bidrager til at nuancere

indsigt i sdvel organisation som det langsigtede mal for organisationskulturen.

5.6 Empiriproduktionens fem faser; E1-E5

Empiriproduktionen er effektueret over en periode pa 12 uger, som kan underopdeles i
fem separate faser, E1-E5. Den absolut stgrste del af empirien er indsamlet gennem
undersggelsens fgrste fem uger, som omfatter E1-E4. Mellem empiriperioderne er fokus
og forstaelse skeaerpet gennem ’statusoverblik’ pa den tilvejebragte empiri (Kamsteeg et
al, 2013). Da hver periode afspejler divergerende preemisser, fremstar det relevant at

tydeliggre forlgbet.

Den initierende empiriperiode, E1, afspejler tidsmaessigt uge 7 og effektueres i
organisationens naturlige kontekst, Sportskarates lokaler. Dag 1 pabegyndes mindre end
12 timer efter atleternes hjemkomst fra U21 EM i Italien, hvor preestationskrisen
indtreeffer. Udover mgder med sportschefen og adskillige treeningspas for forskellige hold
omfatter empiri tilfeeldige mgder og interaktion med atleter udenfor miljget.

E1 afspejler et paradoks mellem det jeg forventede at se, og dét, jeg faktisk sd. Det blev
derfor en udfordring at begribe den aktuelle organisatoriske situation og sportschefens
reaktioner pa krisen. Dette skyldes ikke mindst krisens brud med min forforstaelse

relateret til organisationskulturen.

E2 omfatter de fgrste fire dage i uge 10, og dermed perioden umiddelbart op til et af
saesonens vigtigste staevner i Polen. [ den mellemliggende periode har jeg gennemfgrt det

tidligere beskrevne litteraturstudie og redefineret undersggelsesspgrgsmalet. Pa denne
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baggrund er E2 - effektueret i organisationens naturlige kontekst - i hgjere grad
fokuseret i relation til at identificere sportschefens reaktioner pa krisen og
succeskriterier relateret til endringen af organisationskulturen. Selvom E2 afspejler
indsnaevring i mit fokus fremstar situationen stadig saerdeles kompleks at forsta.
Vilkarlige mgder med atleter udenfor Sportskarates lokaler udggr ligeledes en del af

empirigrundlaget i denne periode.

E3 omfatter tre dggn i slutningen af uge 10. Her deltager medforskeren og jeg i
Sportskarates tur til Lodz i Polen, som udggr rammen for et af seesonens vigtigste
steevner, Harasuto Cup. Staevnet er af sportschefen allerede inden saesonstart
identificeret som et decideret praestationssteevne. Ydermere udggr praestationer til
Harasuto Cup en del af det grundlag, som landsholdsudtagelse til efterdarets VM i
Indonesien hviler pa. Med andre ord afspejler dette stzevne et seesonklimaks.

Rejsen til og fra Polen er sket i minibus med sportschefen, seks atleter og
medforskeren. Turen bevirker ligeledes mulighed for at deltage i sociale aktiviteter med
organisationens aktgrer, heriblandt restaurantbesgg og afslapning pa hotellet.

Frem til Harasuto Cup havde medforskeren og jeg undgaet empirirelateret interaktion,
for derved ikke at praege hinandens opfattelse. I Polen begynder vi dog som en direkte
konsekvens af situationens fortsatte kompleksitet at interagere om begivenheders udfald.
Dette skete som et aktivt tilvalg, velvidende - med tanke pa undersggelsens

socialkonstruktivistiske grundlag - at gensidig pavirkning ville forekomme.

E4 afspejler perioden umiddelbart efter Harasuto Cup, og udggr tidsmaessigt uge 11.
Denne fase er gennemf@rt i Sportskarates egne lokaler. Perioden afspejler igangseettelsen
af et nyt tiltag, hvor Ukraines landstraener i karate forestar treeningen i Sportskarate. Pa
denne baggrund bevirker E4 mulighed for at interagere med feltet under andre
preemisser, og derigennem nuancere det empiriske grundlag. E4 omfatter ligeledes
observation af en evalueringsproces, som sportschefen gennemfgrer med atleterne sidst i
perioden. Denne evaluering er ikke mindst interessant, da det savel direkte som indirekte

tilvejebringer adskillige nuancer til det eksisterende empirigrundlag.

E5 udggr perioden fra uge 12 - 18, og afspejler en periode hvor empiriindsamlingen
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skifter karakter. I stedet for erkleerede observationssituationer er jeg i regelmaessig
telefonisk kontakt med sportschefen. Gennem disse samtaler opnar jeg indsigt i
efterfglgende staevner og praestationer. Endvidere er jeg i dialog med forskellige atleter,
som bringer deres perspektiv pa den aktuelle status i spil. Formuleret med andre ord
udggr E5 en mindre struktureret opfglgningsfase, hvorigennem forskellige perspektiver

bidrager til at nuancere det overordnede empiriske indtryk.

E1-E5 er dokumenteret ved hjeelp af feltnoter, som er nedskrevet i en dagbog. Hver dag
har jeg indskrevet de overordnede kategorier pa blanke ark, sa disse nemt kunne tilgas
undervejs. Noter er skrevet ned sa hurtigt dette var passende athaengigt konteksten
(Lofland et al, 2006).

Det empiriske ramateriale kan lokaliseres ved Bilag 2.

Det kan sammenfattes at jeg gradvist begriber konsekvenser af krisen, endvidere
succeskriterier for atleternes sendrede adfaerd. Min forstaelse afspejler sdledes en
progression efterhdnden som ny empirisk viden genereres.

Det fremstar relevant at trods empiriindsamlingens afgraensede periode, sd er kun
begraensede empiriske nuancer afstedkommet gennem E5. Dette kan indikere at data er
meettet (Gratton & Jones, 2012; Brinkmann & Tanggaard, 2010), hvilket dog ma tages
med forbehold som konsekvens af empiriproduktionens begransede varighed.

Nedenstdende figur afspejler en tidslinje, som har til formal at illustrere processen

relateret til empiriindsamling.

Ukraines landstraener
Indsnavring af fokus Harasuto Cup
. . Ved afslutning er
Realiteter aftvingerre-  Situationens kompleksitet ~ Stgrre forstielse opnas. storstedelen af empiri ~ Nuancering af empirisk
definering af undersggelsen bevirker fortsat frustration Empiri nuanceres vasentligt er tilvejebragt grundlag
1 1 1

Undersggelse
planlegges ud fra
oprindeligt fokus

Tid

E1 pabegyndes E2 E3 E4 E5

Figur 3 Illustration af empiriproduktionens forlgb
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5.7 Empiribehandling

Som det er naevnt i foregdende kapitel 4, Kvalitativ metodologi, er analysen baseret pa en
induktiv-deduktiv empirikodning (Gratton & Jones, 2010). Dette er sket for at tilgodese
undersggelsens eksplorative karakter (Harboe, 2006) og i videst mulige omfang seaette
min teoretiske forforstaelse i parentes (Hgstrup et al, 2009). Mere preecist er
behandlingen af empiri sket gennem tre faser, som har til formal at begranse risikoen for

at jeg reproducerer mig selv.

Fase 1 afspejler en induktiv fase effektueret med henblik pa at generere empirisk
overblik (Kvale & Brinkmann, 2009). Empiri er analyseret med afsaet i sig selv, hvilket har
afstedkommet tre overordnede kategorier:

1. Altder relaterer sig til krisen

2. Altder relaterer sig til det langsigtede mal for organisationskulturen

3. Altder relaterer sig til specialets metode
Sorteringen er kontrolleret af medforskeren forud for naeste fase, og er saledes i trad med
anbefalinger fra bade Kvale og Brinkmann (2009) og Hgstrup et al (2009). Dette er sket
ved at medforskeren har kigget alle koder igennem, og verificeret at de sorterede emner

med rette kan siges at afspejle de respektive koder. (se Bilag 3+5+7)

Fase 2 afspejler ligeledes en induktiv fase, hvor indholdet i Kategori 1 og Kategori 2 er
analyseret med henblik pa at afdeekke underliggende empiriske mgnstre (Kragh, 1999;
Kvale & Brinkmann, 2009). Pa denne baggrund er syv temaer i hver kategori identificeret.
[ det fglgende opstilles disse temaer, mens antallet af relaterede empiri-'fragmenter’
angives i parentes.
Den detaljerede sortering kan ses opdelt efter tema ved Bilag 4+6.
* Altder relaterer sig til krisen:

o Der er tale om en krise [14]

o Sportschefens strategi for at overvinde krisen [27]

o Sportschefens tanker om krisestyring [17]

o Sportschefens adfeaerd [21]

o Andre aktgrers reaktion pad krisen og krisestyring [26]

o Andre aktgrers syn pa organisatoriske tiltag og funktionalitet [7]
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o Lykkes det at overvinde krisen? [3]
* Altder relaterer sig til det langsigtede mal for organisationskulturen:
o Intentioner for organisationen [44]
o Mental indstilling [14]
o Langsigtede tiltag [38]
o Sportschefens adfzerd [19]
o Sportschefens rolle [16]
o Makrokultur [5]

o Zndringer i forhold til min sidste undersggelse [11]

Efter at kode data i Fase 2 har jeg gennemgdet kodningen med medforskeren. I
tvivlstilfeelde om berettigelsen af en kodning har jeg forklaret baggrunden for denne.
Safremt medforskeren derefter kunne verificere kodningen, har vi fortsat processen. Kun
enkelte gange har dette afstedkommet andringer til kodningen. Denne procedure

anbefales af Kvale og Brinkmann (2009).

[ Fase 3 er empiri kodet deduktivt med afsaet i Scheins (2010) indlejringsmekanismer. Pa
denne baggrund anvendes indlejringsmekanismerne i specialet som en
operationalisering af Scheins perspektiv pa kulturel ledelse. Dette er desuden uddybet i
kapitel 2, Teori.

[ denne fase kodes Kategori 1 ("Alt der relaterer sig til krisen”) med fokus pa hvorvidt
og hvordan sportschefens reaktioner pa krisen bringer indlejringsmekanismerne i spil.
Herigennem tilvejebringes grundlaget for at vurdere om Scheins teoriapparat kan rumme
kompleksiteten ved en elitesportsorganisation i krise. Den specifikke kodning fremgar af
hgjre kolonne ved Bilag 3.

I nedenstdende Tabel 3 og Tabel 4 opstilles og eksemplificeres henholdsvis primaere
og sekundeere indlejringsmekanismer. Nederst i hver kategori markeres spgrgsmal med
kursiv, som empiri er analyseret ud fra. I denne forbindelse er det vaesentligt at forklare
min brug af ordet ‘'manifestation’. Ordet relaterer sig til sportschefens reaktioner pa

praestationskrisen; tiltag, som har direkte forbindelse til denne.

Fase 3 har ligeledes veret genstand for medforskerens kontrol. Efter min indledende

kodning har medforskeren og jeg gennemgaet kodningen. Safremt medforskeren var
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i tvivl om en kodning, forklarede jeg bevaeggrunden herfor. Medforskerens kontrol af
Fase 3 har ikke bevirket @endringer i kodningen. Som beskrevet ved de tidligere faser
harmonerer denne tilgang med anbefalinger for systematisk empiribehandling i

kvalitative undersggelser (Kvale & Brinkmann, 2009).
Afslutningsvist kan det naevnes at den analytiske fremgangsmade praesenteres som

indledning i det fglgende kapitel 6, Analyse. P4 denne made fungerer indledningen som

kobling fra dette afsnit til specialets analyse.
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Primaere mekanismer

Kobling til kontekst

Hvad lederen
konsistent leegger
maerke til, maler og
kontroller

Hvad spgrger lederen ind til; praestation eller resultat; treening eller
kamp? Hvad viser lederen med sin interesse er vigtigt? Hvilke
opgaver fglger lederen op pa? Siger lederen at én ting er vigtig, men
folger op pa noget andet? Hvad reagerer lederen emotionelt pa?

Omfatter empiri manifestationer pd krisen i relation til dette? Hvis ja,
hvordan harmonerer det med mdlet for kulturen?

Hvordan lederen
reagerer pa kritiske
handelser og
organisatoriske Kkriser

Hvordan handterer lederen kriser; faciliteres sendringer eller
fortseettes i samme retning? Er der tillid eller mistro til medlemmers
kompetencer? Hvem har ansvaret for krisen, lederen, medlemmer
eller begge?

Omfatter empiri manifestationer pd krisen i relation til dette? Hvis ja,
hvordan harmonerer det med mdlet for kulturen?

Kriterier, hvorfra
lederen allokerer
ressourcer

Harmonerer lederens fordeling af ressourcer med mal for kulturen?
Ressourcer kan bade vere tid og gkonomiske ressourcer. Hvem far
de bedste traeningstider? Hvilke eksterne eksperter tilknyttes? Hvad
bruger lederen sin egen tid pa?

Omfatter empiri manifestationer pd krisen i relation til dette? Hvis ja,
hvordan harmonerer det med mdlet for kulturen?

Kriterier, hvorfra
lederen fordeler
belgnning og status

Hvilken adfeerd og hvilke situationer afstedkommer ros/straf? Hvis
malet relaterer sig til at ‘hdrdt arbejde er vejen frem’, belgnnes sddan
adfeerd sa med fx ros eller i forbindelse med vigtige kampe? Straffes
modsat adfeerd? Er der kohzerens mellem belgnningens/straffens
natur og lederens adfaerd?

Omfatter empiri manifestationer pd krisen i relation til dette? Hvis ja,
hvordan harmonerer det med mdlet for kulturen?

Kriterier, hvorfra
lederen rekrutterer,
forfremmer,
degraderer og
udstgder medlemmer

Pa hvilken baggrund rekrutterer lederen nye medlemmer til
organisationen? Hvad udlgser forfremmelse? Hvem ‘forfremmes’ fx til
Elitehold- eller Landsholdsudtagelse? Hvem degraderer eller
udstgder lederen?

Omfatter empiri manifestationer pd krisen i relation til dette? Hvis ja,
hvordan harmonerer det med mdlet for kulturen?

Lederens bevidste
brug af rollemodeller
(inklusive sig selv)

Anvendes bevidst rollemodeller, som understgtter antagelser?
Benyttes ‘kulturbeerere’ som fremmende for en bestemt adfzerd hos
andre atleter? Og er lederen bevidst om sig selv som rollemodel i
forhold til antagelser, bade til kamp og treening?

Omfatter empiri manifestationer pd krisen i relation til dette? Hvis ja,
hvordan harmonerer det med mdlet for kulturen?

Tabel 3 Primare indlejringsmekanismer (Schein, 2010)
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Sekundaere mekanismer

Kobling til kontekst

Organisationsdesign og
-struktur

Afspejler hvem der har hvilke organisatoriske ansvarsomrader.

Omfatter empiri manifestationer pd krisen i relation til dette? Hvis
ja, hvordan harmonerer det med mdlet for kulturen?

Organisationssystemer
og -procedurer

Omfatter tilbagevendende rutiner og procedurer. Mulighed for at
skabe forudsigelse hos aktgrer, sd de er bevidste om
forventninger.

Omfatter empiri manifestationer pd krisen i relation til dette?
Hvis ja, hvordan harmonerer det med mdlet for kulturen?

Ritualer i organisationen

Relaterer sig til adfeerd som systematiseres med henblik pa
gentagelse, for derved at illustrere verdi.

Omfatter empiri manifestationer pd krisen i relation til dette?
Hvis ja, hvordan harmonerer det med mdlet for kulturen?

Design af fysiske rammer

Relaterer sig til artefaktbegrebet. Hvordan formes de fysiske
omgivelser som fx facader, bygninger eller veeggene i klubmiljget?
Hvordan benyttes artefakter i gvrigt?

Omfatter empiri manifestationer pd krisen i relation til dette?
Hvis ja, hvordan harmonerer det med mdlet for kulturen?

Historier og myter om
personer og

Hvilke historier og myter benyttes som eksempler pa ‘god adfeerd’.
Hvem er ‘heltene’ i miljget, og hvilke begivenheder beskrives som

begivenheder afggrende for organisationens udvikling?

Omfatter empiri manifestationer pd krisen i relation til dette?

Hvis ja, hvordan harmonerer det med mdlet for kulturen?
Formaliserede Tager ofte karakter af artefakter som skriftligt materiale, der kan

beskrivelser af
organisationens vision
og verdier

understgtte anvendes til intern og/eller ekstern kommunikation.

Omfatter empiri manifestationer pd krisen i relation til dette?
Hvis ja, hvordan harmonerer det med mdlet for kulturen?

5.8 Etik & trovaerdighed

Tabel 4 Sekundzre indlejringsmekanismer

Som konsekvens af min tilknytning til den undersggte organisation, er det relevant at

integrere et saerskilt afsnit om etik og troveerdighed, idet etiske principper og moralske

dilemmaer er i spil.

Som tidligere belyst kan det veaere en udfordring at balancere mellem forskerens

almene virke i organisationen og rollen som forsker (Kamsteeg et al, 2013). [ denne

undersggelse kom udfordringen i spil sidst i empiriproduktionen, idet atleter to gange
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anmodede mig om individuelle coachingsamtaler. Da disse anmodninger forekom sidst i
E5 besluttede jeg at acceptere anmodningerne; relationerne var for steaerke til at jeg
kunne bryde helt ud af miljget (Kamsteeg, 2013). Det er dog essentielt at den centrale del
af empiriproduktionen pa dette tidspunkt var afsluttet.

Udfordringen forbundet med at balancere mellem to roller har ligeledes veret aktuel i
min relation til sportschefen. Ifglge Kamsteeg et al (2013) kan en relation til folk med
centrale magtpositioner i organisationen vaere bade udfordrende og risikable i forhold til
forskerens senere tilbagevenden til miljget. Da jeg som undersgger matte forholde mig
bade reflekterende og kritisk til sportschefens adfeerd og tanker, afstedkom situationen
spaendinger i undersggelsens indledende faser. Som reaktion pa dette istandsatte jeg
hurtigt et mgde med sportschefen, hvor ’luften blev renset’ og forventninger afstemt. Her
skal det naevnes at jeg gav sportschefen mulighed for at afbryde undersggelsen med
reference til de zendrede preemisser. Dette mg@gde bevirkede en positiv eendring i
stemningen, og dynamikken mellem os kom tilbage til det normale niveau.

Afslutningsvist kan det naevnes at sportschefen er prasenteret for alle centrale
undersggelseskonklusioner gennem et stakeholder check. Dette gav ikke anledning til
naevneveaerdige endringer. Veerdien af et stakeholder check kan til en vis grad diskuteres,
da fortolkning i kvalitativ forskning er forskerens ansvar (Hgstrup et al, 2009). Alligevel

afspejler tiltaget et forsgg pa at efterprgve analysekonklusioner.

5.9 Sammenfatning
[ dette kapitel er specialets metode konkretiseret.

Indledningsvist er det argumenteret for relevansen ved den anvendte case. | denne
forbindelse er konteksten for undersggelsen tydeliggjort.

Derpa er min forforstaelse belyst, endvidere hvordan en medforsker er inddraget for
at gge sandsynligheden for en kvalificeret anvendelse af denne forforstdelse.

Efterfglgende er empiriproduktionens specifikke forlgb beskrevet. Her er det
afdaekket, hvordan empiri er produceret i adskillige forskellige kontekster. Dette er sket
for at nuancere det empiriske fundament.

Hvordan forskningsinstrumenterne er anvendt, er ligeledes beskrevet. Gennem
kombinationen af observation, uformelle interviews og dokumentanalyse anvendes en
triangulering som potentielt nuancerer besvarelsen af problemformuleringen.

I relation til empiribehandlingen er det beskrevet, hvordan dette er sket gennem en
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induktiv-deduktiv metode. Denne fremgangsmade har til formal at tilgodese
undersggelsens eksplorative karakter. Ydermere bevirker den induktiv-deduktive
metode at jeg begraenser risikoen for at reproducere mig selv med tanke pa min
teoretiske forforstaelse.

Den anvendte metodiske fremgangsmade er overvejende analog med flere studier,
som tidligere har undersggt kulturen i elitesportsorganisationer med afszet i Scheins teori
(Henriksen et al 2010a; 2010b; 2011). Formuleret med andre ord anvender jeg de samme
metodiske greb, og forskellen er derfor praestationskrisen. Hvad dette bevirker af

konsekvenser, kommer til udtryk gennem fglgende kapitel 6, Analyse.
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[ denne analyse anvendes empiri som afsat for at vurdere om Scheins perspektiv pa
kulturel ledelse kan rumme elitesportsorganisationen i praestationsmaessig krise. Kapitlet
omfatter to faser, hvorfor jeg indledningsvist beskriver den analytiske fremgangsmade.
Det indledende afsnit bygger sdledes bro mellem afsnit 5.7, Empiribehandling, og selve

analysen.

6.1 Analytisk fremgangsmade

Analysen har til formal at anskueligggre hvordan sportschefen agerer i en krisesituation,
for derigennem at szette dette i relation til anvendeligheden ved Scheins perspektiv pa
kulturel ledelse i elitesport. For at realisere dette inddeler jeg analysen i to faser, Fase 1

og Fase 2, som belyses i det fglgende.

[ Fase 1 identificerer jeg bade tilgangen til at realisere det kortsigtede mal om bedre
praestationer og det langsigtede mal for organisationskulturen. Derigennem kan
kortlaegge, hvorvidt sportschefens reaktioner pa krisen harmonerer eller divergerer med
det langsigtede mal for kulturen. Anderledes formuleret er dette grundlaget for at
vurdere om Scheins (2010) indlejringsmekanismer kan rumme kompleksiteten ved
elitesportsorganisationen i krise.

Som beskrevet i kapitel 1, Introduktion, er praestationskrisen den afggrende forskel i
forhold til tidligere studier om organisationskultur i elitesport. Derfor er det altafggrende
for dette speciales bidrag at jeg reelt kan forholde mig til en eventuel konflikt mellem det
kort- og langsigtede mal. P4 denne baggrund er Fase 1 et essentielt forarbejde, der
anvendes som dokumentation af organisationens dilemma. Fase 1 indleder jeg desuden
med at beskrive sportschefens rolle i miljget, for herigennem at kontekstualisere alle
senere fund.

For at 'operationalisere’ problemformuleringen anvender jeg i Fase 1 tre spgrgsmal
som omdrejningspunkt for analysen. Dette er i overensstemmelse med Kvale og
Brinkmanns (2009) anbefalinger for kvalitative analyser:

1. Hvad er tilgangen til at realisere det kortsigtede mal om at overvinde krisen?
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2. Hvad er det langsigtede mal for organisationskulturen?

3. Hvad er manifestationerne pa krisen?

[ forbindelse med Spgrgsmal 3 skal min anvendelse af termen 'manifestationer’
preeciseres. Gennem resten af specialet anvender jeg ordet i relation til at belyse
sportschefens konkrete reaktioner pa krisen; de tiltag sportschefen iveerksaetter, som

konsekvens af krisen.

Fase 1 har til formal at skabe et billede af den organisatoriske virkelighed med afsaet i
empirien uden at involvere Scheins kulturelementer. P4 denne made udggr Fase 1 et
springbrzet til Fase 2, hvor jeg med afseet i Scheins teori analyserer empiri. Mere preecist

er Fase 1 fundamentet for Fase 2, mens Fase 2 er fundamentet for diskussionen.

For at besvare ovenstdende tre spgrgsmal tager jeg i Fase 1 udgangspunkt i det kodede
materiale. Kodningsprocessen er beskrevet i afsnit 5.7, Empiribehandling, og tager afsaet i
Kvale og Brinkmanns (2009) anbefalinger. Disse har til formal at skabe systematik og
overblik. (Se desuden Bilag 3-6 for et samlet overblik)

[ forlaengelse af ovenstdende er det relevant at eksemplificere min procedure i

specialet for henvisninger til empiri. Et eksempel pa en henvisning til primaerempiri er:
(E4_dag2_kat1.7)
'E’ star for empiriperiode, 'dag’ star for den aktuelle dag i féarnaevnte empiriperiode, og
'kat’ star for kategori. Seerskilte kategorier er opstillet i venstre side af relaterede bilag,
som indikerer disse kategorier. P4 denne made er bilag struktureret pa en made, sa det
reelt er muligt at navigere i henvisninger fra specialet (Kvale & Brinkmann, 2009)

I relation til at kortleegge det langsigtede mal for organisationskulturen inddrager jeg
desuden sekundar empiri fra mit bachelorprojekt og Sportskarates strategigrundlag
(Henholdsvis Bilag 11+10). Herigennem identificerer jeg mal for kulturen, som reelt
udggr et langsigtet mal. Med andre ord anvendes sekundeer empiri til at underbygge
indholdet i det langsigtede mal for kulturen. Dette bliver muligt, da bachelorprojektet
blandt andet havde til formal at kortlaegge organisationskulturen i Sportskarate. Som
beskrevet i afsnit 4.4.3, Dokumentanalyse, kan det vaere relevant at inddrage allerede
eksisterende dokumenter. De disse er udarbejdet uatheengigt af undersggelsen, kan de

potentielt afstedkomme verdifulde nuancer (Andersen, 2006).
60



Kapitel 6 Analyse

[ Fase 2 analyserer jeg om det er muligt at forsta den kulturelle ledelse i Sportskarate i
praestationskrisen med afsat i Scheins (2010) teori.

Det centrale element i Fase 2 er indlejringsmekanismerne. Som beskrevet i kapitel 2,
Teorli, skal alle indlejringsmekanismerne ifglge Schein anvendes i gensidig
overensstemmelse for et sammenhangende kulturelt signal. Derfor giver en analyse med
afseet i indlejringsmekanismerne mulighed for at vurdere konsistensen i sportschefens
kulturelle signaler. Mere praecist om manifestationer pa krisen tilgodeser bade det kort-
og langsigtede mal. P4 denne made kan det synligggres om Schein (2010) kan
afstedkomme en forstaelse af den organisatoriske virkelighed.

Indlejringsmekanismerne giver mig mulighed for at analysere, hvorvidt det realistisk
er muligt at efterleve disse i en krisetid med konflikt mellem kort og langsigtede mal.
Dette bliver det afggrende afseet for at diskutere anvendeligheden ved Scheins perspektiv
pa kulturel ledelse i elitesport. Ikke mindst da tidligere studier - eksempelvis Henriksen
etal (2010a; 201b; 2011) - har dokumenteret relevansen ved Scheins teori i elitesport
under almindelige organisatoriske omstendigheder.

Scheins kulturelementer - artefakter, veerdier og antagelser - fungerer som et veerktgj
til at beskrive manifestationerne pa krisen. Sdledes bliver det samtidigt tydeligt om
begreberne er pracise i relation til at forsta kulturen i Sportskarate. I denne forbindelse
er det relevant at gentage, at artefakter ifglge Schein (2010) er af sekundeer betydning for
den kulturelle leder. Endvidere at antagelser fungerer pa et ubevidst plan, og derfor
under almindelige organisatoriske omstaendigheder ikke ngdvendigvis er synlige. Ifglge
Schein er det dog netop i en krisetid at de dybeste antagelser kommer i spil. Begge dele er

uddybet i kapitel 2, Teori.

Den samlede analytiske tilgang illustreres gennem nedenstdende Figur 4.
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Figur 4 Overblik over analysens forlgb

6.2 Fase 1

Som det tidligere er belyst indleder jeg Fase 1 med kortleegningen af sportschefens rolle i
miljget. Dette har til formal at kontekstualisere senere fund. Efterfglgende afdaekkes (1)
det langsigtede mal for organisationskulturen, (2) tilgangen til det kortsigtede mal, og (3)

manifestationerne i sportschefens adfzerd.

6.2.1 Sportschefens rolle i miljget

For at belyse dette inddrager jeg sportschefens egne udtalelser som beskrivelse af
funktionen. Dermed bliver afsnittet en beretning, som sportschefen og jeg har 'forhandlet’
pa plads. Samtidig er denne tilgang anvendelig, da sportschefen i hgj grad anvender
metaforer til at beskrive sin funktion. Metaforer kan anskues som et vaerktgj til at
strukturere, forsta og forklare komplekse sammenhange, hvilket er relevant i denne
sammenhaeng.

“For mange ting gdr gennem mig, pd nuvaerende tidspunkt er jeg flaskehalsen. Hvis vi
forestiller os organisationen Sportskarate som en stor flyver sd er jeg arkitekten, som har
bygget flyet. Jeg har overblikket over hvordan hver eneste skrue og element er sat sammen,
men pd nuveerende tidspunkt er jeg den eneste, der ved det. Jeg er ogsd stewardesse, for jeg
skal jo ogsa sgrge for at de her unge mennesker har det godt; at de trives her. Derudover er
jeg mekaniker, for ndr der - som nu - er situationer, hvor tingene ikke fungerer, sd er det

mig der skal sgrge for at fixe det. Det er et problem; specielt ndr jeg samtidig skal bruge
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energi pd at vaere pilot og flyve flyet. S opstdr der indimellem situationer, hvor jeg ikke har
den forngdne tid til at kigge pd konstruktionen og se om noget ku’ ggres smartere.”
Sportschef (E1_dag2_kat1.6)

Som det fremgar af ovennaevnte citat er sportschefen organisationens absolutte
nggleperson, og traffer alle centrale beslutninger. Denne position ggr ham til det
naturlige valg som analyseobjekt i en undersggelse relateret til kulturel ledelse. Samtidigt
illustrerer citatet hvorfor Sportskarate som organisation er seerdeles skrgbelig. Dette
skyldes ikke mindst at sportschefen overordnet star alene med ansvaret for at vurdere
udviklingen af bade sin egen praksis og kulturen. Den organisatoriske situation stiller
derfor i hgj grad krav til sportschefens bevidsthed om egen adfeerd og eventuelle indre

konflikter.

Som elitesportsorganisation er det Sportskarates eksistensberettigelse at skabe grundlag
for toppraestationer. P4 samme made er det dog ngdvendigt at forholde sig til at karate er
en amatgrsport, som atleterne ikke kan leve af. Derfor er det ifglge sportschefen
ngdvendigt at skabe en organisation, som faciliterer udvikling med trivsel som
omdrejningspunkt. I denne forbindelse ser sportschefen det som en del af sin rolle
kontinuert at udvikle organisationen, og derigennem optimere praksis:
"Jeg ser mig selv lidt som en kok pd NOMA; jeg ved jeg har gode ingredienser, men jeg skal
hele tiden sgrge for at ha’ en opdateret og indbydende menu, som folk har lyst til. Samtidig
skal jeg tilberede ingredienserne pd en god mdde, men der kan jeg jo godt prgve mig frem og
se hvad der har god effekt fra bdde mit og andres perspektiv.”
Sportschef (E1_dag3_kat2.2)
[ forleengelse af ovenstdende er sportschefen proaktiv i forhold til at integrere nye atleter
i organisationen. Dette har til formal at sikre atleternes trivsel og forstaelse for praksis i
Sportskarate:
Jeg vil hellere forberede end helbrede, sd jeg skal ha’ plantet fragene rigtigt fra start. Give dem
en god begyndelse i familien, vise dom hvordan vi ggr i miljget, og lege udviklingen ind i dem.
Det er vigtigt for mig at pusle om de her frg, fG dem plantet, ggdet og givet noget sol. Sd kan
jeg slippe dem senere, lade de andre unge tage over og pd den mdde skabe relationer. Men
de smd, dem tager jeg. Det er vigtigt synes jeg.”
Sportschef (E1_dag3_kat1.6)
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Med tanke pa denne undersggelses formal er det relevant at tydeligggre, hvordan
sportschefen gnsker at facilitere et organisatorisk klima, hvor atleterne inviteres til
proaktivt at praege deres tid i organisationen:
"Hvis vi nu leger vi skal lave spaghetti bolognese, sd skal de vaere oksekgdet;
hovedingrediensen. Sd skal jeg nok komme med lgg og alle de andre ingredienser, men de er
og skal vaere det vigtigste... Nar deres karatekarriere en dag er faerdig, sd vil jeg ha’ de

teenker tilbage og taenker "jeg gjorde det pa min made; sammen med [sportschef], men det

nn

var pa min made”.
Sportschef (E2_dagl_kat1.8 + E2_dag2_kat2.1)

Som det fremgar af ovenstdende er sportschefen en ildsjzel, der udggr organisationens
sammenhangskraft. Dette er ikke blot min oplevelse, men bekraftes af alle aktgrer i
organisationen. [ denne forbindelse er det vaesentligt at atleterne oplever, at sportschefen
kan have sveert ved at slippe ansvaret og give opgaver videre (E3_dag3_kat3.5). Dette - og
generelt hele afsnittet om sportschefens rolle - kommer til udtryk i fglgende
foreeldreudtalelse:

"Jeg sagde allerede for 2 dr siden pd et af visionsmgderne, at sportschefen drukner i sin egen

succes. Der er simpelthen for fd personer med pd broen. Der er jo ikke andre. Sportschefen er

super dygtig og har jo bygget det her op mere eller mindre alene. Men nu er det bare blevet

sd stort, at der er behov for flere omkring ham. Drenge som Atlet 1, 4 og 5, de hjalper jo og

er nogle rigtig dygtige drenge, men det er ikke nok. De har jo deres egne kampe at teenke pd,

og det virker ogsd til at de ikke er helt klar over hvordan de skal hdndtere opgaven... I en

hvilken som helst organisation har lederen brug for at ku’ uddelegere, men sportschefen

beder aldrig nogen om hjzlp. De ord kommer ikke ud af hans mund.”

Forzlder 2 (E3_dag3_kat3.2)

Denne udtalelse er en interessant afslutning pa afsnittet om sportschefens rolle: dels
afspejler afsnittet af sportschefen er bevidst om problematikken i at veere
organisationens flaskehals. Alligevel oplever forskellige aktgrer at det er en udfordring
for sportschefen at uddelegere ansvaret. Dette kan vaere et symptom pa sportschefens
hgje ambitionsniveau pa Sportskarates vegne. | og med Sportskarate afspejler en
forening, kan sportschefen ikke ngdvendigvis forvente at gvrige aktgrer investerer den
samme energi som han selv. Det kan dog ligeledes afspejle hvordan underliggende

antagelser her kommer i spil.

6.2.2 Langsigtet mal; organisationskulturen
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Gennem (a) primeer empiri, (b) sekundeer empiri fra bachelorprojektet, og (c) analyse af
Sportskarates interne strategigrundlag er det muligt at identificere de fem vaerdier, som
reflekterer det langsigtede mal for organisationskulturen. I det fglgende opstilles
veerdierne og uddybes gennem karakteriserende udtalelser. Dette valg har jeg truffet da
udtalelserne kort og precist afdeekker essensen. Endvidere henvises til empiri som kan
uddybe hver enkelt veerdi. Her refererer BP til bachelorprojektet og SG til
strategigrundlaget. (Se henholdsvis Bilag 11+10)
1. Trivsel er omdrejningspunkt for udvikling
"Trivsel og udvikling gdr hdnd i hdnd, og jeg tror pd at trivsel skabes gennem glaede,
relationer og udfordringer... Hvis jeg skal have den mindste chance for at holde pd de her
atleter i de 20 dr, som det kraever at udvikle en verdensmester, sd er de ngdt til at trives her.
Hvis de ikke gor det, sd finder de noget andet at bruge tiden pd, hvor de har det sjovere.”
Sportschef (BP, p. 54 + E3_dagl_kat1.7)
(E2_dagl_kat1.7; E1_dagl_kat1.7; E1_dag3;kat1.1; E1_dag3_kat1.5; SG, p.2-3,5)
2. Samarbejde er grundlag for succes
"Jeg vil holde fast i og videreudvikle grad af vidensdeling blandt keemperne. Den her klub er
et team fyldt med individualister. Men netop et team, hvor der ikke er plads til man kun
taenker pd sig selv. Jeg vil ha’ de engagerer sig i hinanden, det leerer de ogsd selv en del af. Sd
bliver de i hgjere grad ngdt til at reflektere og forholde sig til det de render og laver.”
Sportschef (E1_dag3_kat1.7)
(E1_dag3_kat1.5; E2_dag3_kat1.6; E2_dag2_kat2.2SG, p.2-3,5; BP, p.55)
3. Innovation er grundlag for succes
"Ndr keemperne er hos mig, sd er de i karateskole og skal lzere det hele. Og de skal lzere det
pd forskellig vis. Helt lavpraktisk skifter vi jo traeningsindhold fra uge til uge, der er aldring
noget, der er helt det samme. Vi skal plusse bdde i sandkassen og i slgjdlokalet. Det hele
handler om at vaere innovativ og skabe forstyrrelser.
Sportschef (E3_dagl_kat1.5)
(E2_dagl_katl1.2; E2_dagl_katl.6; E2_dagl_kat1.7, E3_dagl_kat1.4; SG, p.2-3; BP,
p.55)
4. Det er ikke legitimt at tabe
Dette statement kan tolkes pa flere mader, hvorfor jeg kort uddyber den:
Sportskarate er et elitesportsmiljg, hvis eksistensberettigelse er at skabe sportslig
succes. Det er i denne forbindelse vaesentligt, at det er resultater pa seniorniveau,

der teeller. Derfor er fokus pa atleternes langsigtede udvikling. Vaerdien afspejler
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at safremt man er oppe imod en bedre modstander, sd ma man vere taktisk klog.
Taber man til en bedre modstander, ma man tage ved lzere af nederlaget, og sgrge
for at udvikle sig i en retning der ggr at det ikke sker igen. Veerdien kommer
blandt andet til udtryk i forbindelse med traeningspas, hvor alle lege er forbundet
med straf til taberen.
(E1_dagl_kat2.4; E2_dagl_katl.5; E3_dagl_kat2.2; E3_dag3_kat1.3; E4_2_kat3.1;
BP, p. 56)

5. Indstilling slar klasse
"Ndr vi far keemperne ind som fire-fem drige kan jeg ikke se hvem der har talent til at blive
verdensmester. Men jeg kan se pd ilden i deres gjne om der er dremme og potentiale. Dem
der vil det helt ind i hjertet og gennem hverdagen viser den rette indstilling, de skal nok nd
derhen af. Dem vil jeg gerne ha’ mange af.”

Sportschef (BP, p. 56)

(E1_dag2_kat1.8; E3_dagl_kat2.1; E4_dag2_kat3.1; SG, p. 2-3)

Ved at forholde bade mit bachelorprojekt og Sportskarates strategigrundlag til
primaerempiri er det muligt at identificere veaerdier, som reelt afspejler et langsigtet mal.
Dermed er ovenstdende ikke blot vaerdier, som opstilles pa baggrund af denne
undersggelse. Anderledes formuleret er det muligt at spore sportschefens udtalelser i
savel hans adfeerd som i strategigrundlaget og bachelorprojektet. P4 denne baggrund
udggr det langsigtede mal et saet vaerdier, som gar igen pa tveers af tid og rum. Dette er en

vaesentlig detalje, nar Scheins teori (2010) senere bringes i spil.

6.2.3 Kortsigtet mal; at overvinde krisen
Det kortsigtede mal er selvsagt at opna bedre resultater og derigennem overvinde
praestationskrisen. Dette skyldes ikke mindst at U21 EM - som udlg@ser praestationskrisen
- markerer igangseettelsen af saesonens vigtigste periode. Henover de kommende fem
uger skal fundamentet for den efterfglgende seesons konkurrencemuligheder skabes. Pa
denne baggrund er det ifglge sportschefen afggrende at skabe en omgdende reaktion:

"De her staevner er sd vigtige...for de er kvalifikationsstaevner til naeste dr. Sd der SKAL ske

gode resultater, ellers er der ikke noget at arbejde for det naeste halve dr.”

Sportschef (E3_dagl_kat1.10)

For at realisere det kortsigtede mal vil sportschefen skabe en zendring i atleternes
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adfeerd, sa de i hgjere grad tager ansvar pa og uden for arealet. Ifglge sportschefen er der
to centrale arsager til at gget ansvarstagen er ngglen til bedre praestationer.

For det fgrste er sportschefen optaget af den danske makrokultur og det sociale
sikkerhedsnet, der modarbejder en elitekultur (E3_dagl_kat1.1). Sportschefen oplever
det sdledes som en udfordring at fa atleterne til at give sig fuldt ud for sportsgrenen:

"Det er de unge mennesker, som har oplevet modgang - for eksempel laesebesvaer, skilsmisser
og sd videre - der kan finde ud af at keempe for tingene. Det er svaert at fd
kernefamiliebgrnene til at prioritere karaten over alt andet, som er det der skal til.”
Sportschef (E1_dag2_kat1.8)
Dette star i kontrast til atleter fra eksempelvis Egypten, Tyrkiet eller Aserbajdsjan, der
alle er store karatenationer. I disse lande kan karate veere en mulighed for bedre
levevilkar. Derfor er karateatleter fra disse lande ifglge sportschefen i hgjere grad
indstillet pa at ofre det, som det kraever at komme til tops; bade pa og uden for arealet.

For det andet oplever sportschefen at forzeldrene fratager atleterne ansvaret, hvilket
eksempelvis kommer til udtryk ved foraldre, der 'servicerer’ atleterne. Dette influerer
negativt pa atleternes evne til at veere selvsteendige pa arealet:

Jeg oplever at ndr de kommer igennem som seniorer begynder der at ske noget, men jeg vil
gerne ha’ det skal ske tidligere. Det bliver dog udfordret af hele den danske kultur, hvor
foraeldrene karer deres bgrn til treening, smgrer madpakke til skolen, henter vand under
traening, booker turen til staevner og sd videre og sd videre.
Sportschef (E1_dag3_kat2.1)
Kombinationen bevirker ifglge sportschefen at det er en udfordring for atleterne at tage
ansvar pa arealet, hvor der ikke er nogen til at hjelpe dem. Da atleterne ikke kan agere
selvstaendigt, er de ikke i stand til bringe deres kompetencer i spil. Dette er selvsagt
problematisk i forhold til at skabe umiddelbare resultater. Dette udggr baggrunden for at
sportschefen identificerer gget ansvarstagen som lgsningen pa krisen. At der reelt skal
ske eendringer kommer ikke mindst til udtryk gennem fglgende udtalelse:
“Efter U21 EM var der tale om resultat- og praestationsmaessig krise. En ting er resultaterne,
det er jo frustrerende, men det veerste er at de stdr med et seet kompetencer, som de ikke
bringer i spil. Og endda hele gruppen... Vi er i verden for at udvikle EM og VM vindere, sd ndr
det falder sd meget igennem til et EM, sd SKAL der ske ting og sager. Jeg har set denne
tendens i nogle dr, som noget vi arbejder pd. Men jeg har ikke knaekket koden...Men
praestationen og resultatet til EM fik mig til at indse "NU” skal der ske noget. Hvis vi nu havde

taget en medalje eller to, sd havde jeg ikke besluttet at aendre sd radikalt som jeg gjorde.”
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Sportschef (E3_dagl_kat2.1+2.2)
Generelt er ovenstdende citat med til at belyse den aktuelle organisatoriske situation, og
det akutte behov for resultater. Desuden illustrerer seerligt den sidste del "hvis vi havde
taget en medalje eller to...” ngdvendigheden af umiddelbare resultater i elitesportens

domaene.

Med naervaerende undersggelsesperspektiv for gje er det relevant at sportschefen har
som madl, at adfeerdseendringen skal udmgnte sig i en aendret kultur. Dette bliver klart

gennem fglgende citat:
"Jeg vil ikke laengere ha’ det er en kultur, hvor jeg lgber forrest som slaedehunden og mange
af de andre sidder pa sleeden og taenker ‘nd ja, det er den vej han lgber’. Jeg vil ha’ de skal
lafte blikket og hovedet og se, okay det er den vej mod bjerget VI lgber. Der skal vaere flere
sleedehunde, og ikke sG mange passagerer. Det vil smitte af pd en positiv mdde, ndr der er
flere der begynder at lobe med.”
Sportschef (E1_dag3_kat1.3)

Det er serdeles interessant at malet for eendringen - at alle tager ansvar for udvikling -
tilsyneladende ikke er en 'ny’ veerdi i Sportskarate. Sportschefen anvender saledes krisen
som anledning til at intensivere fokus pa et allerede eksisterende mal for kulturen. Pa
denne made bliver tilgangen umiddelbart en proces, hvor det kortsigtede mal om
resultater skal indfries gennem et fokus pa det langsigtede mal for kulturen. Dette er
ekstremt relevant for denne undersggelse, idet fundamentet dermed umiddelbart er til
stede for at tilgodese bade det kort- og langsigtede mal. [ det fglgende belyses
sportschefens manifestationer pa krisen, der har til formal at indfri disse mal. Som
beskrevet i indledningen til dette kapitel skabes afszettet herigennem for Fase 2, hvor

Scheins perspektiv pa kulturel ledelse bringes i spil.

Afslutningsvist henviser jeg til gvrig empiri, som underbygger ovenstdende analyse af

sportschefens tilgang til at indfri det kortsigtede mal om resultater.
(E1_dag2_katl.5; E1_dag3_kat2.1; E1_dag3_kat2.1; E1_dag3_kat2.2; E2_dag3_kat2.1;
E3_dag2_katl.3, E3_dag2_kat7.1; E3_3_kat1.2; E4_dag2_kat3.1; E4_dag2_kat3.2; SG, p. 2)

6.2.4 Manifestationer pa krisen
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[ farste omgang skitserer jeg manifestationerne i punktform, hvorefter de uddybes:
Sportschef informerer atleter om konsekvenser af krisen

Sportschef ggr traening og kamp mere induktiv

Sportschef @endrer det taktiske 'beredskab’

Sportschef giver atleterne taktiske 'lektier’ for relateret til Harasuto Cup, Polen
Sportschef ’henter’ Ukraines landstraener i karate

Sportschef prioriterer sejr fremfor kulturel veerdi om 'Indstilling slar klasse’

Sportschef far fabrikeret fysisk materiale op til seesonens sidste vigtige staevne

® N o 1k w DN oE

Sportschef ggr atleter +18 ar til treenere til steevne

Atleter informeres om konsekvens af krisen

Det fgrste treeningspas efter U21 EM - hvor krisen indtreeffer - indleder sportschefen med
at erkleere konsekvenserne af den aktuelle situation. Essensen af budskabet er at
aktgrerne i hgjere grad skal tage ansvar pa og uden for kamparealet. Atleterne inviteres
ikke ind i samtalen, men far pa nggtern vis besked om at det er ngdvendigt at zendre
organisationskulturen og derigennem praksis. Sportschefen baserer her konsekvenser pa
fakta fremfor fglelser. Endvidere pdtager sportschefen sig en del af ansvaret for krisen, og
forteeller atleterne at organisationen ma forholde sig til at den aktuelle praksis ikke er
god nok.

(E1_dagl_kat2.2; E1_dagl_kat2.5; E1_dagl_kat2.8; E1_dagl_kat3.2; E1_dagl_kat4.3)

Treening og kamp ggres mere induktiv

[ treeningspas ggres den leeringsteoretiske tilgang mere induktiv. Blandt andet far
atleterne mere tid til selv at finde og afprgve lgsninger. Disse lgsninger skal danne
baggrund for forslag til Ilgsningsmuligheder, der som noget nyt skrives op pa whiteboards
og haenges i treeningsrummet. Dette skal fungere som gensidig inspiration blandt

atleterne.

Til steevner er sportschefen ligeledes mere induktiv i sin tilgang. Undervejs i kampe
forteeller han ikke i samme grad atleterne hvad de skal ggre. Det er szerligt her andringen
i atleternes adfzerd skal komme til udtryk, da sportschefen erkleerer at han naegter at
sidde med ‘joysticket’ leengere.

Den @ndrede tilgang 'koster’ pa resultatsiden til Harasuto Cup, et vigtigt staevne i Polen.

(E1_dag3_kat1.8; E3_dagl_kat3.1; E3_dag2_kat2.3; E3_dag2_kat1.3)
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Det taktiske beredskab andres

For at reducere kompleksiteten forbundet med at traeffe beslutninger pa arealet
integrerer sportschefen en ny analogi i traeningen, “reeven og jeegeren”. Analogien
integreres som overordnet ramme for stort set alle traeningsgvelser. Dette har til formal
at anskueligggre for keemperne, hvordan de hensigtsmaessigt kan ggre sig deres adfeerd
bevidst pa arealet. Med andre ord reduceres kompleksiteten forbundet med kamp. Denne
manifestation igangsaettes pa 2. dagen i undersggelsen, og traenes intenst henover
empiriproduktionen.

(E1_dag3_katl.1; E2_dagl_kat3.1; E2_dag2_kat3.1; E3_dag2_kat4.1)

Taktiske lektier

Gennem empiriproduktionen understreger sportschefen gentagne gange for atleterne at
deres succes pa arealet i hgj grad athaenger af deres taktiske dispositioner. Fem dage
inden Harasuto Cup far atleterne taktiske lektier for til treeningen to dage senere.
Herigennem skal atleterne ggre sig bevidste, hvordan de vil handtere udfordringerne,
som de hver iser star overfor. Sportschefen understreger i denne sammenhaeng at det er
et eksempel pa at tage ansvar.

(E2_dagl_kat2.2; E2_dag3_kat2.2)

Ukraines landstraener ’hentes’ til Sportskarate

En uge efter praestationskrisen indtreeffer, informerer sportschefen atleterne om et nyt
tiltag. Fremadrettet vil Ukraines landstraener i karate foresta traeningen i Sportskarate en
uge om maneden. Dette sker bade for at motivere atleterne, for at friggre ressourcer hos
sportschefen, og for at demonstrere at Sportskarate er innovativ og indstillet pa at
udvikle sig.

(E2_dagl_katl.7; E2_dagl_kat2.2; Et_dag2_kat1.2; E4_dag3_kat2.2)

Sejr prioriteres over kulturel veerdi
To uger efter krisen indtraeder deltager Sportskarates atleter i det stgrste danske staevne,
I[shgj Cup, som bade omfatter individuelle kampe og holdkamp. I forbindelse med
holdkamp er det altid sportschefen som szetter holdet. Et af Sportskarates hold keemper
sig i finalen, som de vinder.

[ finalen prioriterer sportschefen at stille med det, han ser som det staerkeste hold.

Dette sker pd bekostning af at lade en atlet keempe, som til den daglige traening udviser en
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indstilling i overensstemmelse med malet for kulturen. Formuleret med andre ord
prioriterer sportschefen i denne situation sejren fremfor at tilgodese malet for kulturel
veerdi; at indstilling slar klasse.

(E3_dag2_kat2.1)

Fysisk materiale produceres op til vigtigt steevne
Det sidste vigtige staevne i den aktuelle saeeson er Danmarksmesterskaberne (DM).
Resultaterne til dette steevne har afggrende betydning for hvilken klub der kan kalde sig
Danmarks bedste. Siden 2010 har Sportskarate vaeret den mest vindende klub til dette
staevne. [ dagene op til DM far sportschefen produceret forskelligt fysisk materiale, og
samtidigt informeres atleterne om vigtigheden af de preaesterer til dette staevne. Der
laegges bevidst pres pa atleterne bade gennem udmeldinger og det fysiske materiale.
For det fgrste produceres t-shirts til alle deltagende atleter med ordlyden ‘Champions
are made; NOT born’. For det andet produceres en stor plakat, som visuelt illustrerer
Sportskarates resultater til DM siden etableringen i 2004. Denne haenges op i
treeningssalen.

(E5_kat4.1; E5_kat5.1)

Atleter +18 ar ggres til traenere

[ forbindelse med DM tilmelder sportschefen alle atleter over 18 ar som treenere for
Sportskarates yngste atleter. Dels har dette tiltag et praktisk formal om at friggre
ressourcer hos sportschefen. Dels har det til formal at ggre atleterne bevidste om deres
betydning for bade Sportskarates og yngre keemperes udvikling. Endelig har det til formal
at knytte relationer pa tveers i klubben ved at de naere rollemodeller agerer som traenere.

(E5_kat5.3)

6.2.5 Fase 1; sammenfatning
Som beskrevet i afsnit 6.1, Analytisk tilgang, har Fase 1 til formal at afdeekke en eventuel
konflikt mellem et kort- og langsigtet mal i Sportskarate. Dette er grundlaget for at
tilgodese den szerlige variabel - krisen — som dette speciale besidder i forhold til tidligere
studier.

For at udvide forstdelsesrammen for senere fund er Fase 1 indledt med en beskrivelse
af sportschefens fundamentale betydning for Sportskarate. Dette er primeert illustreret

med sportschefens udtalelser, mens en udtalelse fra en foralder underbygger
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beskrivelsen. Her er det desuden interessant at forskellige aktgrer oplever, at
sportschefen har sveert ved at uddelegere ansvar.

Ved at kortleegge det langsigtede mal for organisationskulturen bliver fem centrale
veerdier tydelige. | denne sammenhaeng er det vedkommende at sportschefen vil realisere
det kortsigtede mal om at overvinde krisen gennem en aendring af organisationskulturen.
Dette skal komme til udtryk ved at atleterne i hgjere grad tager ansvar pa og uden for
arealet. Sdledes anvender sportschefen krisen som afseet til at intensivere fokus pa en
eksisterende veerdi for det langsigtede organisationskulturelle mal.

Manifestationerne pa krisen viser at der ikke konsekvent er resonans mellem
handteringen af krisen og det langsigtede mal for kulturen. Dette kommer til udtryki to
forskellige situationer. I den ene situation prioriteres sejr over en kulturel veerdi, mens
kulturens udvikling prioriteres over sejren i den anden situation.

Da manifestationerne transmitterer kulturelle signaler, er det tydeligt at krisen
afstedkommer et organisatorisk dilemma; prioritering af et kortsigtet mal om resultater

eller et langsigtet om organisationskulturen. Dette er illustreret i nedenstdende Tabel 5:

Manifestation: Tilgodeser kortsigtet mal: Tilgodser langsigtet mal:

AN NLNLNENE N

NN 40NN N NN

Tabel 5 Manifestationerne i forhold til kort- og langsigtet mal
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6.3 Fase 2

Fase 2 tager afszet i sammenfatningen fra Fase 1. Formalet er at belyse om Scheins
perspektiv pa kultur kan bibringe en forstaelse af den organisatoriske virkelighed i
Sportskarate. Dette sker ved at vurdere om og i givet fald hvordan manifestationer
bringer indlejringsmekanismerne i spil. Det er i denne forbindelse relevant at gentage,
hvordan der ifglge Schein (2010) eksisterer seks primzere og seks sekundzaere
mekanismer. Hvorvidt en mekanisme er primeer eller sekundeer athaenger af styrken i
det kulturelle signal. Dette er uddybet i afsnit 2.7.1, Lederens kulturelle indlejrings-
mekanismer, men for overskuelighedens skyld skitseres de i det fglgende:
Primaere indlejringsmekanismer:

1) Hvad lederen konsistent laegger maerke til og kontrollerer

2) Lederens reaktion pa kritiske haendelser

3) Kriterier for fordeling af ressourcer

4) Kriterier for tildeling af belgnning og straf

5) Kriterier for rekruttering, forfremmelse og udstgdelse

6) Brug af rollemodeller
Sekundare mekanismer:

1) Organisationsdesign og -struktur

2) Systemer og procedurer

3) Ritualeri organisationen

4) Design af fysiske rammer

5) Historier og myter

6) Formaliserede beskrivelser af veerdier og vision

Analysens sigte er ikke at evaluere sportschefens adfzerd, men at undersgge hvorvidt
Scheins perspektiv pa kulturel ledelse kan bibringe forstaelse til den organisatoriske
virkelighed. Herigennem bliver det implicit muligt at anskueligggre om perspektivet kan

rumme kompleksiteten ved en elitesportsorganisation i krise.

6.3.1 Atleter informeres om konsekvens af krisen
Som beskrevet informerer sportschefen atleterne om at det er ngdvendigt at eendre
kulturen, da praksis ikke er tilstraekkeligt god. Med afsaet i sportschefens forstaelse af

sammenhangen mellem kultur og praksis fremstar det funktionalistiske perspektiv pa
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kultur umiddelbart anvendeligt. Her er praksis den direkte konsekvens af kulturen,
hvorfor en kultureendring er ngdvendig for en vedvarende adfaerdseendring.

Det er sardeles relevant at sportschefen prasenterer Igsningen pa krisen som en
kulturel vaerdi; at gget ansvarstagen vil medfgre succes. Ifglge Schein (2010) udggr
krisen et hensigtsmaessigt tidspunkt for lederen at introducere en ny vardi pa. Som
beskrevet i kapitel 2, Teori, er medlemmers motivation for leering gget, hvorfor
muligheden for at praege adfeerd gges. Dermed fremstar indlejringsmekanisme 2 om
lederens reaktion pa kriser i denne sammenhang anvendelig til at forsta sportschefens
adfeerd.

Imidlertid er det relevant at forholde sig til maden, hvorpa sportschefen informerer
atleterne om vaerdien. Dette sker som en monolog, hvor atleterne ikke inviteres ind
samtalen. [ forhold til veerdiens essens - at succes forudsatter selvsteendighed - sa er det
umiddelbart selvmodsigende at sportschefen selv opstiller succeskriteriet for andringen.
Ifglge sportschefen sker dette for at tydeligggre praeemissen for atleten:

"Det her er ikke til diskussion. Jeg vil ha’ de forstdr hvorfor jeg slipper joysticket nu. Nu har

jeg skitseret rammen de md indordne sig under.”

Sportschef (E1_1_2.5)

Som det ovenfor er belyst, giver det ud fra Scheins kulturforstaelse mening at
sportschefen preesenterer vardien deduktivt. Det reflekterer preecis den 'unfreezing’ af
kulturen, som ifglge Schroeder (2010) er ngdvendig for eendringen af en kultur. (Dette er
uddybet i afsnit 2.6.1, Lederens kulturelle indlejringsmekanismer). Men ud fra veerdien om
gget ansvarstagen fremstdr dette som et modstridende signal. Det kan derfor pa denne
baggrund diskuteres om det i en krisesituation overhovedet er muligt at undga
modstridende signaler.

Endvidere er det muligt at ovenstaende afspejler en dybere antagelse hos
sportschefen. Som det er beskrevet i kapitel 2, Teori, er det netop i krisetid at de dybeste
antagelser kommer i spil. Derfor er manifestationen interessant, da det tidligere i
analysen er skitseret, at sportschefen tilsyneladende har svaert ved at uddelegere ansvar.
Ud fra Scheins perspektiv pa kulturel ledelse transmitterer sportschefen dermed et
kulturelt signal om at gvrige aktgrer ikke behgver tage ansvar; at han nok skal klare det.

[ denne forbindelse er det relevant at sportschefen udggr organisationens
grundlaegger. Som beskrevet i afsnit 2.6, Lederen og kulturens udvikling, er

grundleeggeren ifglge Schein (2010) den mest indflydelsesrige person pa kulturens
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udvikling. Da sportschefen mere eller mindre egenhaendigt har bygget organisationen op,
har han muligvis skabt en kultur, hvor det forventes han tager ansvar. Ud fra Schein
(2010) kan det forklares, som at sportschefen har preesenteret atleterne for en vaerdi, der
med tanke pa Sportskarates succes kan vare transformeret til en antagelse; for at benytte
sportschefens egen metafor fremstar det plausibelt, at sportschefen har indlejret en
veerdi om at aktgrerne skal 'springe op pa sleeden’, og overlade ansvaret til ham.
Ovenstdende kan anskueligggre en del af baggrunden for at det ikke tidligere er

lykkedes at skabe en kultur, hvor atleterne i tilstraekkelig grad tager ansvar. At
sportschefen umiddelbart er bevidst om dette, kommer til udtryk i fglgende udtalelse:

"Jeg tror jeg har villet det for meget pd deres vegne tidligere. Vi gennemfgrte jo nogle

konceptaendringer for et halvt drs tid siden, og der ville jeg sd gerne ha’ det blev en succes for

dem, og at de hurtigt fangede budskabet, at jeg nok har taget for meget ansvar fra dem. Det

slutter nu. SG@ ma vi jo evaluere om noget tid hvordan det indvirker.”

Sportschef (E1_dag3_kat1.8)
Som det ovenfor er belyst, er der i hgj grad tale om en kompleks situation.
Kompleksiteten understreges yderligere ved mulig interferens mellem de forskellige
kulturelle veerdier. Som eksempel er det en kulturel veerdi at indstilling slar klasse. I
denne sammenhang er sportschefen med sin indsats en rollemodel for alle
organisationens aktgrer. Dog vanskeligggr dette utilsigtet den kulturelle vaerdi om at tage
ansvar. Formuleret med andre ord kan kontekstens kompleksitet bevirke at de forskellige
kulturelle veerdier 'speender ben’ for hinanden. Dette afspejler en vaesentlig nuance, som
Scheins perspektiv pa kulturel ledelse ikke umiddelbart tilgodeser.
Endvidere er det vaesentligt at sportschefen i anden sammenhaeng eksplicit forklarer

mig, at han i hgj grad appellerer til at organisationens aktgrer skal byde ind og hjzelpe:

"Alle der kan bidrage til familien er velkomne. Jeg har ikke alle svarene, og det er jo endnu en

grund til at keemperne skal med indover, bidrage til og praege udviklingen i klubben.”

Sportschef (E2_dag1_kat1.8)

Pa enslydende vis forklarer bade Atlet 1 og Atlet 5 hvordan sportschefen det sidste ar har
tildelt atleterne betydeligt ansvar som traenere. Formuleret med andre ord er der
tilsyneladende ikke enslydende opfattelse blandt organisationens aktgrer. Dette svaekker
Scheins forstaelse af kultur som ’sociale fakta’, der indvirker pa enslydende vis; og

dermed anvendeligheden af det samlede teoriapparat.
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6.3.2 Det taktiske beredskab andres

Gentagne gange understreger sportschefen for atleterne, at deres praestation til kamp i
hgj grad atheenger af hvorvidt de tager ansvar for deres taktiske dispositioner. Dette
underbygger sportschefen ved at udvide det taktiske beredskab gennem skabelsen af en
analogi: 'raeven og jeegeren’. Denne analogi anvendes som en overordnet ramme for stort
set alle treeningsgvelser, der effektueres i den fglgende periode. Dermed bringes
indlejringsmekanisme 1 i hgj grad i spil, da denne relaterer sig til lederens konsistente
fokus.

Manifestationen harmonerer med bade det kortsigtede mal om bedre praestationer og
det langsigtede mal for organisationskulturen: ‘innovation er grundlag for succes’.
Endvidere er formdlet med denne manifestation at reducere kompleksiteten for
atleterne, hvilket kan tilgodese grundlaget for at atleterne tager ansvar.

Som beskrevet i kapitel 2.5.1, Artefakter, relaterer artefakter sig til det fysisk
observerbare kulturlag; heriblandt adfeerd. Da analogien repraesenterer en specifik
adfeerd, skaber sportschefen en artefakt, der skal understgtte aendringen i atleternes
adfeerd.

Safremt artefakten afstedkommer succes for atleterne, gges sandsynligheden for at
veerdien om gget ansvar med tiden kan overga til en basal antagelse. Formuleret med
andre ord skaber sportschefen en artefakt, som har til formal at accelerere kulturens
udvikling. I denne forbindelse er det interessant at atleter som tilsyneladende bedst
tilpasser sig gvelsen, ligesa er dem der praestationsmaeessigt klarer sig bedst til steevnet i
Polen. Da jeg spgrger en forzelder hvad han taeenker om det aendrede taktiske beredskab,
svarer han:

"Det har virkelig vaeret noget der batter. Til EM var bdde sportschefen og kaemperne dybt
frustrerede. Der har sportschefen varet hurtig til at udvikle ‘reeven og jaegeren’... Nu var vi til
Ishgj Cup i sidste weekend, og der var det helt tydeligt at keemperne har taget det til sig.”
Foralder 1 (E2_1_3.1)
For yderligere at finde frem til effekten af det @ndrede taktiske beredskab spgrger jeg en
atlet om dennes udbytte:
"Den sidder ikke helt pd rygraden endnu, men undervejs i kampene kom jeg i tanke om det,
og jeg synes det giver mig stgrre overblik over hvad jeg skal gare pa arealet.”
Atlet 3 (E2_2_3.1)

Artefakten bevirker tilsyneladende en sndring i atleternes adfaerd. Dog er det afggrende
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at Atlet 3 netop siger 'den sidder ikke helt pa rygraden endnu’. Dette harmonerer med
Scheins perspektiv om at eendring i adfeerd ikke ngdvendigvis er eendring i kultur. Fgrst
nar der er sket en reel @ndring i kulturen, vil adfeerd 'sidde pa rygraden’. At det taktiske
beredskab aendres er med andre ord kun et potentielt startskud til en zendring i kulturen.
Da artefakten som beskrevet er et symbol pa indlejringsmekanisme 1, fremstadr Scheins

perspektiv pa kulturel ledelse i hgj grad anvendeligt her.

[ forleengelse af ovenstdende er det relevant at inddrage en manifestation, hvor
sportschefen ikke udviser samme grad af konsistens:

Til traeningen fem dage inden Harasuto Cup - det vigtige steevne i Polen - far atleterne
taktiske lektier for af sportschefen: atleterne skal inden treeningen to dage senere ggre
sig bevidste, hvordan de hver isar vil handtere den modstander, som de star overfor
(E2_dag1_kat2.2). Sportschefen beskriver i denne sammenhaeng lektierne som et
eksempel p3a, hvordan atleterne kan tage ansvar. Jeg kan dog observere at sportschefen to
dage senere ikke fglger op disse lektier (E2_dag3_kat2.2). I stedet fortszetter sportschefen
treeningen relateret til det @ndrede taktiske beredskab.

Da jeg spgrger om baggrunden for den manglende opfglgning svarer han, at det er op
til atleterne selv at tage ansvar; han har fortalt dem det er vigtigt, s ma de selv veere
voksne nok til at ggre det. Dette giver umiddelbart mening i relation til vaerdien om at
‘indstilling slar klasse’. Men ud fra Scheins forstdelse af indlejringsmekanismerne gar
sportschefen her glip af muligheden for at underbygge udmeldinger med adfeerd;
sportschefen siger de taktiske lektier er vigtige, men handlinger viser det ikke. Det kan
dog diskuteres om Scheins teori i dette tilfaelde kan rumme den dynamiske virkelighed,
som Sportskarate afspejler. Sportschefen prioriterer netop at arbejde med det andrede
taktiske beredskab, hvilket implicit understgtter budskabet om at taktiske evner er

vigtige.

6.3.3 Produktion af fysisk materiale

Op til seesonens sidste vigtige staeevne, DM, far sportschefen produceret en plakat med
resultathistorikken for de sidste 10 ar. Denne plakat haenges op i treeningssalen. Da
manifestationen er fysisk, skaber sportschefen her en artefakt, som bringer en sekundaer
indlejringsmekanisme i spil: 'Design af fysiske rammer’. Baggrunden udtrykker

sportschefen pa fglgende vis:
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"Jeg gor det af to drsager. For det forste sd skal de vide at det her, det er rigtig vigtigt for
klubben. Det ligger i vores selvforstdelse vi SKAL vaere Danmarks bedste klub, og de skal
forstd at de ikke kun er til DM for at keempe for sig selv. Det er lige s meget for klubbens
farver...For det andet sd vil jeg ha’ keemperne skal vide at det her, det er rigtig vigtigt for mig
personligt. Jeg mener jo vi SKAL vaere Danmarks bedste, og det er en grundforudssaetning og
et mdlbarometer vi gdr meget op i. Jeg synes jo det havde en god effekt; stort set alle der ikke
kaempede om sgndagen var ovre og spgrge mig, “hva’ s hvor mange har vi vs. Greve nu?”
Det motiverer dem, og det er det jeg vil ha'. Jeg saetter dem helt bevidst under et ekstra pres,
men det pres mener jeg de SKAL kunne hdndtere. Det kan godt vaere nogle af dem finder det
hdrdt, men de ma laere at hdndtere det. Presset til de rigtig store turneringer er jo meget
stgrre, sd det er et absolut minimum at ku’ handtere det til DM. “
Sportschef (E5_5.1)
Som det fremgar af citatet har artefakten til formal at motivere atleterne til at tage ansvar
for praestationen, endvidere eksplicit seette dem under pres. Dette har et helt umiddelbart
formal: praestationer, der kan fastholde Sportskarates position som Danmarks bedste
karateklub. Det er centralt at denne artefakt samtidigt harmonerer med et langsigtet mal
for kulturen: 'Det er ikke legitimt at tabe’.

[ forbindelse med ovenstdende er det relevant at inddrage et andet element, som
indgar i det langsigtede mal: 'Trivsel er omdrejningspunkt for udvikling’. Det kan
argumenteres at sportschefens eksplicitte forventningskrav kompromitterer denne
antagelse. Her er det dog relevant at jeg netop spurgte sportschefen om risikoen ved et
modstridende krav mellem praestation og trivsel. Svaret lgd:

Det er ikke ngdvendigvis modstridende. Jeg er overbevist om at trivsel ogsd haenger sammen
med folelsen af kompetence. Sd ndr man oplever at blive bedre, sd udvikler man sig ogsd. Der
er jo ogsd dimensionen om socialt tilhgrsforhold, og dér influeres det selvfalgelig af at vi er i
en elitekontekst. De virkelig dygtige er ogsd dem som besidder de gverste pladser i
hierarkiet, men det synes jeg ogsd er ok, sd laenge de er bevidste om deres ansvar i
Sportskaratepyramiden. Vi er i verden for at levere store resultater, og det kan vi nd gennem
samarbejde.”
Sportschef (E5_kat5.2)
Med afszet i dette er det vaesentligt at atleterne praesterede sa godt til DM, at Sportskarate
stadig er Danmarks mest succesfulde klub. P4 denne baggrund har atleterne oplevet en
falelse af kompetence, som ifglge sportschefen afstedkommer trivsel. Ud fra Scheins

kulturforstaelse harmonerer det kort- og langsigtede mal ved denne manifestation. At
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dette tilsyneladende er tilfeeldet kan desuden underbygges gennem fglgende udtalelse:
"Jeg skrev en sms til atleterne over 18 dr efter DM, hvor jeg takkede dem for deres indsats, og

langt de fleste af dem skrev uafhangigt tilbage, hvor glade og stolte de er over at vaere

’rn

tilknyttet Sportskarate. Og det er jo netop det jeg gerne vil ha'.
Sportschef (E5_kat5.3)

Scheins kulturforstdelse kan ligeledes bibringe forstdelse for de t-shirts, som
sportschefen fik produceret op til DM. Som tidligere naevnt lgd ordlyden pa disse:
’Champions are made; not born’. Et langsigtet mal for organisationskulturen er vardien
om at 'indstilling slar klasse’, hvilket kan siges at blive understgttet gennem denne
artefakt: de store sejre er ikke resultatet af medfgdt talent; derimod udvikles en
‘champion’ gennem en velfungerende, omgivende organisation og individets
ansvarstagen.

Som det er beskrevet i kapitel 2, Teori, gger organisatoriske kriser angstniveauet hos
medlemmerne. [ samme forbindelse er det beskrevet hvordan artefakter, som
harmonerer med antagelser, kan afstedkomme tryghed for individer. Pa denne baggrund
kan Scheins perspektiv bibringe en forstdelse af t-shirtsene som en artefakt, der kan
minde atleterne om organisationens verdier. Dette kan afstedkomme tryghed og derved

forbedre praestationsevnen.

6.3.4 Sejr fremfor kulturel vaerdi
To uger efter krisen indtraeder, deltager Sportskarates atleter i det stgrste danske stavne,
Ishgj Cup. Dette steevne omfatter bade individuelle kampe og holdkampe, hvor atleter fra
samme klub konkurrerer mod atleter fra andre klubber. [ forbindelse med holdkamp er
det altid sportschefen som satter holdet, hvilket sdledes ogsa er tilfeeldet her. At blive
udtaget til at keempe finalen afspejler en ressourcefordeling, idet konteksten som
bekendet er elitesport. Dermed bringes indlejringsmekanisme 3 i spil; 'Fordeling af
ressourcer’. Endvidere kan deltagelse i en finale til et vigtigt steevne anskues som
fordeling af bade belgnning og status, hvorfor indlejringsmekanisme 4 ligeledes er i spil.
Et af Sportskarates hold keemper sig i finalen, som de vinder. I finalen prioriterer
sportschefen at stille med det, han vurderer som det steerkeste hold. Dette sker pa
bekostning af Atlet 9, som i den daglige treening udviser en adfzerd i overensstemmelse

med det langsigtede mal for kulturen. Sdledes prioriterer sportschefen sejren og det
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kortsigtede mal, men kompromitterer samtidig det langsigtede mal for kulturen om at
indstilling slar klasse. Ydermere kan det siges at det langsigtede mal for kulturen i denne
situation er i indre konflikt. Dette skyldes veaerdien 'det er ikke legitimt at tabe’. For at
efterleve dette er sportschefen ngdt til at stille det hold, som kan skaffe sejren.
Ovenstdende illustrerer et omrdde, hvor Scheins (2010) perspektiv pa kulturel ledelse

kommer til kort. Krisen afstedkommer et behov for resultater, hvorfor holdet saettes
uagtet om individer repraesenterer organisationens vaerdier og antagelser. Formuleret
med andre ord kan krisen afstedkomme en prioritering, hvor kulturens veerdibzerende
individer ’ofres’ for at tilgodese det kortsigtede behov for resultater; krisen skal
overvindes. Dette kommer sdledes ogsa til udtryk gennem fglgende udtalelse, hvor jeg
spgrger sportschefen om baggrunden for dispositionen:

"Det ville vaere et sterkt signal at lade Atlet 9 keempe. Men til holdkamp handler det om

klubbens farver, ikke individet. Derfor skal man som traener stille det hold, som bedst kan

lgse opgaven, ogsd med tanke pd vi har en plet der skal vaskes af.”

Sportschef (E3_dag2_kat2.1)

Netop udtalelsen "en plet der skal vaskes af” understreger krisens potentielle
begraensning for anvendelsen af Scheins teori i elitesportens domaene. Under 'normale’
omstendigheder er det i hgjere grad muligt at tilgodese det langsigtede mal for kulturen,
men nar der er allermest behov for resultater, bliver kulturen sekundeer. Dette er
problematisk da kriser ifglge Schein (2010) og er saerdeles potente i forhold til at skabe
kulturel leering. [kke desto mindre kan virkeligheden i elitesportens domaene ikke
ngdvendigvis tilgodese sammenhaeng i de kulturelle signaler. Dette kommer yderligere til
udtryk da sportschefen illustrerer den potentielle konflikt mellem kort- og langsigtede
mal:

"De her staevner er sd vigtige, at jeg ikke kan pd kompromis med resultaterne for at skabe

kulturaendringen. De er kvalifikationsstaevner til naeste saeson, sd der SKAL ske gode

resultater, ellers er der ikke noget at arbejde for det naeste halve dr.”

Sportschef (E3_dagl_kat1.9)

At dette er alvorligt for anvendeligheden ved Scheins teori i elitesportens domane
understreges ved at kriser tilsyneladende er et almindeligt forekommende feenomen i
elitesport (Krupa, 1998). Dette tydeligggres yderligere ved at sportschefen regelmaessigt
befinder sig en situation, hvor det er ngdvendigt at a&endre praksis:

"Jeg befinder mig regelmaessigt i et T-kryds, hvor der enten skal ske drastiske andringer,
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eller ogsa stopper jeg med karate. Det er typisk efter de store mesterskaber, mdske en gang
hvert dr eller hvert andet, at jeg ndr frem til noget skal 2endres.”
Sportschef (E3_dagl_kat1.1)
Ovenstdende udtalelse er ikke mindst interessant, idet sportschefen her indikerer at det
regelmaessigt er ngdvendigt at aendre praksis. I Scheins kulturforstdelse forudseetter en
vedvarende sndring i adfzaerd at kulturen sendres. Dette harmonerer ikke umiddelbart
med den hyppighed, som citatet indikerer, at 2endringerne i organisationen finder sted

med.

6.3.5 Ukraines landstraner "hentes’ til Sportskarate

En uge efter krisen informerer sportschefen atleterne om den kommende tilknytning af
Ukraines landstraener i karate. Fremadrettet vil denne komme til Sportskarate en uge om
maneden og foresta treeningen af Eliteholdet. Gennem denne manifestation skaber
sportschefen en artefakt, som pa adskillige omrader bringer indlejringsmekanismerne i
spil, og derfor er interessant for denne analyse. At der er tale om en artefakt skyldes at
Ukraines landstraener ved sin blotte tilstedeveerelse transmitterer et kulturelt budskab.
Bdde i form af sine egne veerdier, men i ligesa hgj grad gennem det faktum, at han
befinder sig i organisationen som konsekvens af sportschefens disposition. Dermed bliver
malet for adfeerdsaendringen gjort visuel.

Ved gkonomisk at prioritere involveringen af Ukraines landstraener benyttes
indlejringsmekanisme 3. Denne ressourcefordeling harmonerer bade med det
kortsigtede mal om preaestationer og et langsigtet mal for kulturen relateret til at veere
nytenkende. Dette kommer til udtryk gennem fglgende udtalelser:

“Det har givet alle keemperne et boost, givet dem noget gejst her op til de store staevner. De
taenker ‘okay, vildt nok han kommer til Sportskarate for at traene os’. De bliver ngdt til at

steppe up, og teenke over hvordan de gdr til hver eneste traeningspas, for de vil jo alle gerne

vise sig fra deres bedste side. Og det er jo netop den reaktion som jeg blandt andet gerne ville
opnd.”

Sportschef (E2_dag1_kat1.7)
"Et af de primaere mdl med hans besgg er jo ogsd at demonstrere at Sportskarate stadig er
innovativ og parat til at leere og udvikle sig som organisation.”

Sportschef (E2_dag2_kat1.2)

Gennem ovenstaende citat fremgar det desuden at sportschefen her er bevidst om

signalvaerdien i at benytte rollemodeller. Dette bringer indlejringsmekanisme 6 i spil pa
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en made, som harmonerer med det langsigtede mal, idet sportschefen herigennem
demonstrerer vaerdien om innovation. Ydermere bevirker manifestationen at
sportschefen tilgodeser vaerdien om at 'indstilling slar klasse’. Som det fremgar af
falgende udtalelse sender manifestationen et signal til atleterne om at sportschefen er
indstillet pa at udvikle sig. Dette kommer i szerlig grad til udtryk i forbindelse med mit
tilfeeldige mgde med en atlet i et fitness center:
“Har du hgrt det sidste nye? Lederen i en af de bedste klubber i verden og landstraner fra
Ukraine kommer fremadrettet til Sportskarate en uge om mdneden for at traene Eliteholdet.
Det bliver vildt spaendende. Det forteller bdde noget om klubbens ambitionsniveau, men
0gsd om sportschefens indstilling til det hele; han mener han kan blive ved med at lzere

noget. Det synes jeg er en fed indstilling.”
Atlet 1 (E5_4.1)

Derudover har tiltaget til formal at friggre tidsmaessige ressourcer hos sportschefen, sa
han i hgjere grad far mulighed for at indtage rollen som 'mekaniker pa flyet’. Dermed
gges sportschefens mulighed for at facilitere indlejringen af de gvrige kulturveerdier:
"Det frigar ressourcer at han kgrer traeningen. Jeg kan i hgjere grad koncentrere mig om at
veere leder. Og jeg kan observere ting som jeg mdske ikke laegger maerke til normalt. Fx kan
jeg se hvem der sgger hvem til traening, hvor meget intensitet der er og sd videre. Det kan jeg

sd snakke med dem om ndr vi skal ha’ de individuelle samtaler.”
Sportschef (E4_3_2.2)
Endelig er der ved denne manifestation tale om en rekruttering, hvilket bringer
indlejringsmekanisme 5 i spil. Det er i denne forbindelse centralt at sportschefen og
Ukraines traener har samme syn pa ngdvendigheden i at atleterne agerer selvstaendigt.
Dette kommer blandt andet til udtryk, da jeg spgrger til landstraenerens prioriteringer:
"Jeg vil ha’ medaljer pd seniorniveau, ikke pd junior. Medaljer pd juniorniveau er medaljer
for mor og far; medaljer pd seniorniveau er for faedrelandet. Dér er det kaempere som ved
hvad de vil, som har taget et valg og som kaemper for det valg af egen vilje. Jeg vil ha’

kaempere der tenker selv.”

Ukraines landstraener (E4_dag3_kat2.4)

Som det fremgar tilgodeser manifestation i hgj grad bade det kort- og langsigtede mal i
organisationen. Dette er ikke mindst interessant i et stgrre perspektiv, da det gennem

denne manifestation belyses, hvordan det kan lade sig ggre at skabe en artefakt, som i

82



Kapitel 6 Analyse

betragtelig grad kan besidde sammenhang mellem et umiddelbart preestationskrav og et
langsigtet mal for kulturen. [ denne forbindelse er det dog afggrende at rekrutteringen
omfatter individer, der tilgodeser de langsigtede veaerdier. Som det er tydeliggjort gennem
denne manifestation, kan dette lade sig ggre. Scheins perspektiv pa kulturel ledelse

fremstar derfor i denne sammenhang szerdeles anvendeligt.

6.3.6 En induktiv tilgang
Som konsekvens af krisen ggres traening og kamp i hgjere grad induktiv, og atleterne far
stgrre indflydelse pa treeningens forlgb. Baggrunden for at ggre treeningen mere induktiv
kan udledes af fglgende udtalelse:
"Tidligere var jeg mdske 70-30 [deduktiv-induktiv], men nu vil jeg prgve at vaere 30-70.
Karate er jo i bund og grund mesterlzaere, men jeg synes jo de seneste resultater viser at
tilgangen ikke har veeret optimal. Sd nu vil jeg prgve at ggre opgavelgsningen mere fri, og
ikke i samme grad gi’ dem svaret pd forhdnd.”
Sportschef (E1_dag3_kat1.8)
At denne manifestation umiddelbart tilgodeser bade det kort- og langsigtede mal
underbygges gennem fglgende beskrivelse. I forbindelse med et treeningspas spgrger
sportschefen atleterne om inputs til traeningslege. Atlet 4 kommer med inputs som
anvendes pa trods af legens kompleksitet gges, og derfor kraever laengere tid. [ 1gbet af
gvelsen finder Atlet 7 og 8 i faellesskab frem til en taktisk fordel, som ggr det muligt for
dem at aflure de andre atleters beslutninger. Da jeg taler med sportschefen siger han:
"Den kloge narrer den mindre kloge. Det er kun godt de taenker over hvordan de kan vende
situationen til deres fordel. Det koster noget tid at fd dem involveret pd den mdde, men de
lzerer medansvar. Det er vigtigere. Desuden gor legen dem bevidst om hvad de gerne vil ha’

ud af det, og sa gd madlrettet efter det; fuldsteendig ligesom ndr de er pd arealet.”

Sportschef (E2_dag3_kat1.3)

Sportschefen anvender traeningsstrukturen som et veerktgij til at illustrere fordelen ved at
tage ansvar. Derved bliver traeningsstrukturen en artefakt, hvorigennem bade det
kortsigtede mal om preaestationer og den 'nye’ kulturelle verdi tilgodeses. Med afsaet i
dette bevirker Scheins kulturelementer i denne situation forstaelse for den
organisatoriske virkelighed. Samtidig anskueligggr eksemplet relevansen ved denne

indlejringsmekanisme for bade det kort- og langsigtede mal.
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Det er dog ligeledes afggrende at beskrive et eksempel, hvor den induktive tilgang
kompromitterer det kortsigtede mal om bedre resultater. Nedenstdende citat tager afsaet
i det vigtige steevne i Polen, Harasuto Cup:
"De forste par timer her i dag, de var sorte! Der var jo ingenting. Jeg synes dem fra 18 dr og
opefter, de leverer varen og viser det vi har trenet pd; tager initiativ og sidder selv med
joysticket. Men derudover var der jo en masse som prasterede lige sd ddrligt som til U21 EM.
Jeg kan ikke se de vil det her, at de virkelig braender for at drive det her nogen steder. Og sd
vil jeg bare ikke laengere styre joysticket for dem. Jeg kommer ikke til at gore det igen. Over
de sidste par dr har det mdske startet 90-10 i forhold til at jeg styrede dem i kampene. Det
sidste dr 50-50, og siden U21 EM har det vaeret 10-90. Jeg vil simpelthen ikke mere. Enten
leegger de handskerne, eller fortsaetter pd voksenholdet, eller ogsd tager de handskerne og
udfordringen op, og finder ud af at ta’ ansvar. Det kan godt vaere vi ikke ndr det heri 15,
men sd ndrvideti’16.”
Sportschef (E3_dag2_kat1.3)
Ovenstdende udtalelse er serdeles interessant med tanke pa det aktuelle
undersggelsesperspektiv. Konflikten mellem det kort- og langsigtede bliver sat pa
spidsen, idet sportschefen prioriterer det langsigtede mal om at atleterne skal tage
ansvar. Her bringes indlejringsmekanisme 2 i spil, idet sportschefen med sin induktive
tilgang underbygger vigtigheden i veerdien om ansvar. Dette er yderst relevant, idet
situationen tydeligggr dilemmaet mellem en aendring af kultur og umiddelbare
praestationer.

Scheins (2010) perspektiv pa kulturel ledelse er her anvendeligt til at forsta
situationens kompleksitet. Ydermere kan perspektivet benyttes til at afdeekke konflikten
mellem to veerdier i det langsigtede mal: ‘det er ikke legitimt at tabe’ overfor veerdien om
gget ansvar. Problemet er at Scheins perspektiv ikke umiddelbart bidrager med nogen
lgsning pa dilemmaet.

Scheins kulturforstaelse er ligeledes anvendelig som forklaring pa, hvorfor den
induktive tilgang til treening ikke har afstedkommet den gnskede adfeerdseendring.
Sdledes beskriver Schein (2010) netop at adfeerdsforandringer forudsaetter eendring i
kultur, hvilket implicit tager tid. Denne forstaelse fremgar ligeledes af sportschefens
udtalelse:

"Jeg ved godt at hvis jeg for eksempel skifter skeerne til en anden skuffe i kakkenet, sd tager
det mere end et par uger fgr jeg veenner mig helt til det, men jeg havde da godt nok hdbet jeg

ku’ se mere af det vi har traenet hos dem i dag. Der var ingen momentum, ingen
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kontrol, ingen raev eller jaeger. Jeg er jo optimist, sd jeg havde hdbet jeg ku’ se mere af det i

dag.
Sportschef (E3_dag2_kat1.6)

6.3.7 Atleter +18 ar som tranere til steevne
Sportschefens beslutning om at benytte atleter over 18 ar som trzaenere til DM bringer
indlejringsmekanisme 6 i spil, som relaterer sig til lederens bevidste brug af
rollemodeller. Hvordan denne manifestation bidrager til bade det kort- og langsigtede
mal kommer til udtryk i fglgende udtalelse:
"Det gor jeg jo for det forste fordi jeg ikke kan nd rundt og vaere der for dem alle. Derfor
giver det mening at inddrage de zldre. Og det haenger jo fint sammen idet de smd sd oplever
at ha’ deres naere rollemodeller som coach, hvilket igen knytter relationerne endnu taettere.
Desuden tror jeg pd det kan ggre noget i forhold til vores kulturmdl om at tage ansvar pd
arealet. Ndr jeg for det farste ikke sidder med joysticket, og for det andet at de pd denne
mdde finder ud af de spiller en rolle i Sportskarates skelet, sd tror jeg pd de bliver bevidste
om deres egen vigtige rolle. Og dermed ogsd at de er ngdt til - og har ressourcerne til - at
tage ansvaret pd sig selv i kamp. Sd det haenger sammen hele vejen rundt.”
Sportschef (E5_5.3)
Som det fremgar agerer sportschefen her pa en made, som i hgj grad tilfgjer veaerdi til
Scheins perspektiv. Ved at ggre atleterne til traenere sender sportschefen et signal om
atleternes betydningsfulde rolle, endvidere at de besidder kompetencerne til at udfylde
denne rolle. Samtidig sender det et kulturelt signal til organisationens yngste keempere
om at samarbejde er grundlaget for succes, hvilket reflekterer en del af det langsigtede
mal for kulturen. Endvidere lgser det en logistisk udfordring, idet sportschefen ikke alene
kan na rundt til alle atleters kampe. Dette kan have positiv betydning for de yngste
atleters preaestationer, hvorfor manifestationen herved tilgodeser det kortsigtede mal.
Sportschefens manifestation er her fysisk observerbar, da den relaterer sig til atleternes
opgaver. Pa denne baggrund er der ogsa her tale om at sportschefen skaber en artefakt,
der skal understgtte adfaerdseendringen. Som beskrevet ovenfor bringer det
indlejringsmekanisme 6 i spil, hvorfor denne manifestation styrker anvendeligheden ved
Schein.
Relevansen ved at benytte rollemodeller i relation til et langsigtet kulturmal fremstar
desuden underbygget gennem fglgende udtalelse:

“Hvis man vil 2ndre noget, sd SKAL det ske gennem de stzerke kreefter i et miljg. [ vores egen
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klub bruger jeg jo ogsd kulturbaerere...pd de forskellige hold, hvor dem der er i stand til at
transmittere de rigtige signaler involveres i traeningen pd niveauer under. Hos os er det ikke
'de ddrlige’ der skal ned og treene med 2. holdet. Det er de bedste, som skal vaere med til at
inspirere og instruere.”

Sportschef (E3_dagl_kat1.7)

6.3.8 Sportschefens fravalg af manifestation; 1

[ det fglgende belyses et eksempel, hvor sportschefen fravalger at benytte
indlejringsmekanisme 4, som afspejler lederens fordeling af belgnning og status.
Eksemplet inddrages for yderligere at nuancere anvendeligheden ved Scheins perspektiv
for elitesportsorganisationen i preestationskrise.

[ umiddelbar forleengelse af krisens indtraeden aflyser Atlet 5 en planlagt familietur til
Mexico, for i stedet at deltage i et betydningsfuldt staevne i Holland. Her preesterer Atlet 5
at komme til finalen, og undervejs vinde over en af verdens bedste karateatleter. Atlet 5
udviser her en adfzerd, som i allerhgjeste grad harmonerer med det langsigtede mal for
organisationskulturen om at tage ansvar. Samtidig er resultatet et skridt pa vejen i
forhold til realiseringen af det kortsigtede mal om at overvinde krisen. Alligevel fravaelger
sportschefen at fremhave Atlet 5s adfeerd i organisationen, og derved tildele ham status.
Arsagen er at sportschefen finder det vaesentligt at Atlet 5 beholder begge ben pa jorden.
Situation afspejler dermed sportschefens balancegang mellem at tilgodese individuelle og
kollektive behov i en kompleks situation. Dette afspejler en kompleksitet, som ikke
umiddelbart tilgodeses i Scheins perspektiv pa kulturel ledelse. Kompleksiteten kommer
til udtryk gennem sportschefens udtalelse:

"Jeg kan neesten ikke fd armene ned efter Atlet 5s praestation i Holland. Helt fantastisk at se...
Han tabte finalen pd en taktisk fejl, men... han har jo den rigtige indstilling. Det viser det jo
med al tydelighed, ndr han nu aflyser Mexico for at komme ned og ta’ revanche. Det er klart
det er sddan noget, jeg virkelig leegger maerke til. Men jeg vil ikke highlighte det lige nu i
klubben. Jeg tror han fdr rigelig med anerkendelse fra alle mulige lige nu. Men pd et
tidspunk vil jeg bruge det som eksempel pd den rigtige indstilling, at man er ngdt til at ta’

ansvar og ofre noget hvis man vil til tops.”

Sportschef (E5_2.3)

6.3.9 Sportschefens fravalg af manifestation; 2
[fglge Schein er det et seerdeles potent signal at udstgde medlemmer af en kultur. Som

beskrevet i kapitel 2.6.1, Lederens kulturelle indlejringsmekanismer, kan udstgdelse i
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sport veere udelukkelse fra fgrsteholdet. I denne forbindelse er det centralt at
sportschefen har overvejet at dele Eliteholdet i to. Denne opdeling skulle tilgodese det
langsigtede mal for kultuen, hvilket i det fglgende kommer til udtryk:
"Jeg har tidligere vaeret sd frustreret over nogle af keempernes indstilling at jeg taenkte pd at
dele Eliteholdet i et A og B hold. Ikke baseret pd teknisk kompetence, men baseret pd
indstilling. Dem der virkelig vil, har ild i gjnene, og sd dem der ikke vil. Men det gik jeg vaek
fra, fordi jeg ikke ku’ se processen i det. Jeg ku’ godt se signalvaerdien, men ville vaere
bekymret for at det ville veere en lussing til B-holdet, som de ikke ngdvendigvis ku’ klare.
Nogle af dem kaemper netop for at forbedre indstilling, og har snarere brug for stgtte end
slag.”
Sportschef (E1_dag2_kat1.2)
Ved at dele Eliteholdet i to baseret pa indstilling ville sportschefen i betydelig grad
benytte sig af indlejringsmekanisme 3 og 4 (fordeling af ressourcer og tildeling af
belgnning/straf). Det er i denne forbindelse interessant at sportschefen forteeller,
hvordan han er bevidst om signalvaerdien, en sddan opdeling ville afstedkomme. Dette
kunne tilgodese det langsigtede mal for kulturen om at ’indstilling slar klasse’ og vaerdien
om at tage ansvar. At sportschefen fraveelger opdelingen kan dog forklares gennem en
anden del af det langsigtede mal: "trivsel er omdrejningspunkt for udvikling’. Begge
veerdier anskuer sportschefen som centrale for at skabe sportslig succes, men ikke desto
mindre konflikter de i denne situation. Derfor fremstar Scheins perspektiv pa kulturel
ledelse som for reducerende; kompleksiteten kan ikke umiddelbart handteres.
Ovenstdende kan forstds ud fra de grundleeggende divergerende praemisser, som
elitesportsorganisationer og traditionelle organisationer opererer under. [ traditionelle
organisationer er medlemmer ansat, og bliver derfor betalt for deres tilstedevzaerelse; til
en vis grad er medlemmerne afhangige af deres tilhgrsforhold til organisationen. I
Sportskarate er der derimod intet, som forpligter medlemmerne til at veere tilstede. Dette
er ligeledes en faktor som ggr sig gaeldende for alle elitesportsorganisationer, hvor
atleterne ikke er pad kontrakt. P4 denne baggrund er det afggrende at skabe en
organisation, hvor atleterne trives, safremt de skal fortszette i organisationen.
Da Scheins teori - som beskrevet i kapitel 1, Introduktion - er udviklet med afsaet i
traditionelle organisationer, kan dette forklare hvorfor teorien ikke umiddelbart kan

handtere denne situation.
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6.4 Sammenfatning

Denne analyse er effektueret gennem to faser, Fase 1 og Fase 2.

[ Fase 1 er det belyst, hvordan sportschefen befinder sig i et dilemma mellem at tilgodese
et kortsigtet mal om praestationer og et langsigtet mal om organisationskulturen.
Endvidere er sportschefens manifestationer pa krisen belyst, der har til formal at
a@ndre atleternes adfeerd. Denne adfeerdsandring relaterer sig til en stgrre grad af
ansvarstagen blandt atleterne, hvilket ifglge sportschefen bevirker en sendring i
organistionskulturen. Gennem analysen er det belyst, hvordan dette reelt afspejler et

intensiveret fokus pa et langsigtet mal for kulturen.

Fase 2 er effektueret med afszet i Fase 1. Her er den organisatoriske virkelighed i
Sportskarate afsaet for at vurdere om Scheins (2010) perspektiv pad kulturel ledelse kan

rumme en elitesportsorganisation i krise.

Et bemaerkelsesvaerdigt fund bestar i at sportschefen i hgj grad anvender artefakter som
grundlag for at facilitere eendring i atleternes adfeerd. Af de i alt otte manifestationer pa
krisen kan syv siges at afspejle artefakter. P4 denne made star empiri i kontrast til

Scheins beskrivelse af artefakter som et sekundeert veerktgj relateret til kulturel ledelse.
Gennem Fase 2 er det blevet tydeligt at Scheins perspektiv i hgj grad bidrager til at forsta
den organisatoriske virkelighed i Sportskarate. I denne forbindelse er det vaesentligt at
alle seks primzere indlejringsmekanismer i spil. Dog er det essentielt at sportschefens

reaktioner visse steder afspejler diskrepans i forhold til indlejringsmekanismerne.

[ folgende kapitel tager jeg afseet i disse fund, hvilket igangseetter specialets diskussion.
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Som beskrevet i kapitel 1, Introduktion, har ingen tidligere studier forholdt sig til
anvendeligheden af Scheins teori for elitesportsorganisationen i praestationskrise. P4
baggrund af specialets fund er det dog muligt at nuancere anvendeligheden ved Scheins
perspektiv pa kulturel ledelse i elitesportens domaene. Omdrejningspunktet for denne
diskussion bliver derfor at preecisere fund og efterfglgende sammenholde disse med
tidligere forskning. Endvidere diskuterer jeg muligheden for at gge anvendeligheden ved

Scheins teori i elitesportens kontekst.

7.1 Specialets fund

Pa baggrund af analysen fremstar Scheins teori (2010) pa flere omrader sardeles
velegnet til at skabe forstdelse for den organisatoriske virkelighed i en
elitesportsorganisation.

For det fgrste er de kulturelle lag - artefakter, vaerdier og antagelser - anvendelige som
begrebsramme til at anskueligggre kulturen i en organisation. Samtidig kan teorien
benyttes til at forstd manifestationer pa en praestationsrelateret Krise.
Indlejringsmekanismerne kan desuden bibringe forstaelse af de potentielle konsekvenser
ved sddanne manifestationer. Endvidere kan indlejringsmekanismerne bidrage til at
identificere fravalg af manifestationer, ydermere tilvejebringe en forklaring pa disse
fravalg.

For det andet tilvejebringer en kulturanalyse med afszet i Scheins elementer
muligheden for at afdeekke den interne sammenhaeng mellem en organisationskulturs
vaerdier. For eksempel har det vist sig at Sportskarate besidder et langsigtet mal for
kulturen, som pa nogle omrader er i intern konflikt; visse veerdier spander ben for
hinanden. Sdledes bliver det gennem Scheins kulturbegreb muligt at skabe bevidsthed for
elitesportsledere om veaerdier og antagelser i deres organisation. P denne baggrund er
Scheins perspektiv frugtbart for elitesportsorganisationer, som gnsker at arbejde

malrettet med udviklingen af organisationskulturen.
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Ovenstdende harmonerer med fund fra eksempelvis Henriksen et al (2010a; 2010b;
2011) og Schroeder (2010), hvis konklusioner taler for anvendeligheden ved Scheins

perspektiv i elitesportens domaene. Derfor er ovenstadende i trad med eksisterende viden.

Det er dog afggrende at netop krisen - som er forskellen i forhold til tidligere studier -
bevirker et brist i anvendeligheden ved Schein. Som det er uddybet i kapitel 2, Teori,
afspejler lederens handtering af organisatoriske kriser en primaer indlejringsmekanisme.
Dette skyldes ikke mindst at potentialet for kulturel laering ifglge Schein (2010) er gget,
hvilket er en direkte konsekvens af usikkerheden om krisens langsigtede konsekvenser.

Ifglge Schein kan krisen danne afseet for enten at cementere eller eendre centrale
veerdier. Det ligger dog implicit i beskrivelsen af indlejringsmekanismerne, at safremt
lederen er tilstraekkeligt reflekteret, s kan en krise handteres pa en made, der tilgodeser
malet for kulturen. Dette fremstar imidlertid for reducerende i forhold til specialets
empiri. Her er det ngdvendigt at forholde sig til de konsekvenser praestationskrisen i
elitesport kan afstedkomme.

Som det fremgar af analysen er det i Sportskarates tilfzelde ngdvendigt at prastere, for
derigennem blandt andet at sikre kvalifikation til VM den efterfglgende seeson; det er
ngdvendigt at praestere nu for at have noget at keempe for senere. Endvidere er det
ngdvendigt for organisationens renommé at praestere pa et niveau, som fastholder
positionen som Danmarks bedste karateklub. Safremt dette ikke realiseres, kan det
potentielt indvirke pa organisationens tiltreekningskraft pa atleter fra andre
organisationer. Som beskrevet i afsnit 5.1, Case er flere af Sportskarates eliteatleter
tilflyttere fra gvrige organisationer i Skandinavien. Disse er flyttet til Sportskarate for
netop at tilgodese deres udvikling. Bade for atleter i Sportskarate og eksterne aktgrer er
dette et veerdifuldt signal, som i sig selv kan gge tiltraekningskraften pa andre atleter.
Scheins (2010) terminologi er det en betydningsfuld artefakt.

For elitesportsorganisationer kan gkonomiske arsager ligeledes ngdvendigggre
umiddelbare praestationer. Dette kan eksempelvis veere gennem kvalifikation til
prestigefyldte turneringer eller i relation til sponsorstgtte. Som beskrevet i kapitel 2,
Teorli, afheenger attraktiv sponsorstgtte i hgj grad af hvor veerdiskabende
sportsorganisationen er for sponsorer (Wagner & Nissen, 2015). Et prioritering af
kulturen pa bekostning af umiddelbare resultater kan derfor bevirke at sponsorer

traekker deres stgtte. Afthaengigt af sportsorganisationens soliditet kan en sddan
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prioritering forverre eller endda ligefrem skabe en krise, idet “the economic and cultural
context of organizations plays an important role in the genesis and the labeling of a
situation as a crisis” (Verhoeven et al, 2014, p. 109).

Ovenstdende er kritisk for anvendeligheden af Scheins perspektiv pa kulturel ledelse i
elitesport, da kriser udggr en praemis i elitesportens domaene. At dette ggr sig gaeldende
er belyst i kapitel 1, Introduktion. Ydermere underbygges dette i kapitel 6, Analyse, idet
sportschefen regelmaessigt efter de store mesterskaber "befinder sig i et T-kryds”, der

ngdvendigggr organisatoriske endringer.

Som beskrevet i kapitel 2, Teorli, er det ifglge Schein ngdvendigt at anvende
indlejringsmekanismerne i gensidig harmoni med malet for kulturen. Dette er saerligt
vigtigt sdfremt det gnskes at accelerere udviklingen af en given kultur. Pa denne
baggrund forudseetter en given organisationskulturel zendring en grundig og
sammenhangende plan fra lederens side. Herigennem skal adfeerd pa sammenhangende
vis bringe indlejringsmekanismerne i spil i relation til malet for kulturen. Dette
underbygges desuden af Cruickshank & Collins (2012b, p. 351), som beskriver hvordan
kulturel ledelse skal tage afszet i “astute packaging of interventions.”

Problemet i denne sammenhaeng er for det fagrste at elitesportslederen reelt ikke har
tid til at gennemtaenke en sadan adfeaerd. I den aktuelle case er sportschefen kommet hjem
fra en konkurrence, hvor bade forventninger og ambitioner er alvorligt rystet. Alligevel
skal sportschefen mindre end 12 timer senere foresta et treeningspas, hvor han implicit er
tvunget til at reagere pa den organisatoriske situation. For det andet skal atleterne vare
klar til at praestere igen mindre end en uge senere, hvilket ligeledes afstedkommer
ngdvendigheden af en hurtig reaktion. I denne forbindelse skal sportschefens reaktion
tilgodese atleternes mulighed for at praestere kort tid efter. Sdledes bliver dilemmaet
mellem et kortsigtet praestationsmal og et langsigtet mal for kulturen sat pa spidsen.

Med afszet i ovenstdende fremstar det i mindre grad realistisk for elitesportslederen at
tilgodese samtlige indlejringsmekanismer i en krisesituation. Dette kommer desuden til
udtryk gennem sportschefens syn pa prioriteringen:

"Kulturen skal tilpasses, som jeg har sagt siden dag 1 I var her, men jeg forventer ikke det
sker pd 3 uger. Jeg har ikke ville lave for store @ndringer, for jeg vil ikke sende chokbglger

gennem kamperne op til de vigtige staevner. Jeg er begyndt at lave &ndringer, som skal fgre

til en kulturaendring, og det skal resultaterne vise nu i weekenden, men dermed er jeg ikke i
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mal.”
Sportschef (E3_dagl_kat1.9)
At ovenstdende begranser anvendeligheden ved Scheins perspektiv, underbygges
desuden ved, at effektiv krisestyring ifglge Coombs (2006) forudsaetter hurtig reaktion
fra lederens side. Dette fremstar sarligt plausibelt for elitesportens domaene med tanke
pa de potentielle sportslige og gkonomiske konsekvenser af en krise, som er beskrevet i

afsnit 2.1.2, Krise.

Som det fremgar af analysen benytter sportschefen i hgj grad artefakter som veerktgij til at
skabe en @ndring i atleternes adfeerd; af de otte manifestationer afspejler den ene
preaesentationen af en veerdi, mens de gvrige syv er artefakter. Artefakter bliver med
andre ord dominerende i den kulturelle ledelse i en krisesituation.

Som belyst i kapitel 2, Teori, beskriver Schein (2010) at artefakter kan anvendes til at
understgtte lederens kulturelle budskab, safremt veerdien tager afseet i forudgaende
erfaringer. Gennem analysen er det anskueliggjort, hvordan dette er tilfaldet i
Sportskarate.

Ud fra Scheins teori er det muligt at forstd hvordan krisehdndteringen tager afsat i en
eksisterende vaerdi og underbygges gennem artefakter. Dette styrker teoriens
anvendelighed. Dog begraenses anvendeligheden ved at artefakter ifglge Schein er en
sekundeer mekanisme, som ikke er tilstreekkeligt kraftig til at bevirke aendring i aktgrers
adfzerd. Pa baggrund af empiri fremstar det sdledes plausibelt at Schein underkender den
potentielle effekt af artefakterne i en krisetid.

Her er det ngdvendigt at forholde sig til elitesportens dynamik, som i hgjere grad giver
lederen mulighed for at bryde med den eksisterende kultur. Allerede ugen efter skal
atleterne i kamp igen. Her har lederen mulighed for at tilgodese atleter, som reagerer pa
artefakterne. [ Sportskarate kan dette eksempelvis komme til udtryk gennem deltagelse i
holdfinaler. Anderledes formuleret giver artefakterne mulighed for at bringe
primeerindlejringsmekanisme 3 og 4 i spil. Som beskrevet i kapitel 2, Teori, relaterer disse
sig til henholdsvis lederens ressourcefordeling og fordeling af belgnning/straf. Mere
preecist er atleterne i dette domaene i hgjere grad ngdt til at forholde sig til artefakterne,
hvilket lederen kan benytte konstruktivt.

[ forlaengelse af ovenstaende er det interessant at belyse kontrasten til den kulturelle
ledelse under 'almindelige’ organisatoriske pramisser. Her er det i hgj grad verdier,
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som er styrende for den kulturelle ledelse og symbolet pa det kulturelle mal.
Sportskarate kommer dette eksempelvis til udtryk gennem vardier som ’trivsel er
omdrejningspunkt for udvikling’ og ’indstilling slar klasse’. P4 denne baggrund kan det
siges at kulturel ledelse under forskellige preemisser antager forskellig karakter. Dette
bevirker dog implicit en signalforvirring i den made malene udtrykkes pa. I
praestationskrisen bliver det gennem artefakterne i hgjere grad overfladiske signaler.
Dermed bliver det aktuelt, hvorvidt Scheins perspektiv reelt giver mulighed for at
indfange veerdilaget i forbindelse med det kortsigtede praestationsmal. Anderledes
formuleret kan det diskuteres om manifestationerne pa krisen - som i hgj grad afspejler

artefakter - giver mulighed for at afdeekke de antagelser, som sportschefen er styret af.

7.1.1 Er 'den leerende kultur’ Igsningen?
Indtil nu er det belyst at Scheins perspektiv pa kultur bestemt kan bidrage til forstaelsen
af den organisatoriske virkelighed i en elitesportsorganisation. Det er dog ligeledes
belyst, hvordan perspektivet pa kulturel ledelse fremstar mangelfuldt i relation til at
kunne handtere praestationskrisen. Mere preacist kan det i en krisesituation vaere
ngdvendigt at sende modstridende signaler, for derigennem at overvinde krisen hurtigt.
Da praestationskriser er en preemis i elitesport er det antageligt ikke usaedvanligt med
divergens i de kulturelle signaler. Her er det essentielt at Scheins perspektiv pa kulturel
ledelse ikke umiddelbart bidrager med lgsninger pa sddanne situationer. Formuleret med
andre ord kan man ud fra Scheins (2010) teori forstd organisationens dilemma, men
perspektivet pa kulturel ledelse bidrager ikke med nogen lgsning pa problematikken.

For at imgdekomme ovenstdende er det ngdvendigt at kunne understgtte ledere, som
befinder sig i en situation uden et reelt valg om at kompromittere malet for kulturen.
Anderledes formuleret skal et perspektiv pa kulturel ledelse i elitesport kunne rumme
preemissen om modstridende kulturelle signaler. Dette kunne eksempelvis aktualiseres
ved at benytte de modstridende signaler som afseet til konstruktivt at praege den
kulturelle leering. Muligvis besidder Scheins teoriapparat allerede selv denne lgsning i
perspektivet pa 'den leerende kultur’.

Som beskrevet i kapitel 2, Teori, er den lzerende kultur bygget op omkring fleksibilitet
og forandringsparathed. Schein identificerer dette som seerligt relevant for
organisationer, der befinder sig i turbulent omskiftelige miljger. Da elitesport i

serdeleshed afspejler en dynamisk kontekst, er det med problemformuleringen for gje
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interessant at forholde sig til dette perspektiv. Muligvis kan den leerende kultur vaere
pejlemaerket for elitesportsorganisationer, safremt modstridende kulturelle signaler kan
anvendes konstruktivt.

Den leerende kultur er ifglge Schein et realistisk mal, sdfremt lederens adfeerd afspejler
10 karakteristika. Disse karakteristika er uddybet i afsnit 2.7, Den lzerende kultur, og
opstilles derfor blot i punktform her:

1. Proaktiv adfeerd i forhold til fremtidige udfordringer
Forpligtigelse til kontinuer leering
Positiv antagelse om menneskets natur
Tro pa at det omgivende miljg kan handteres
Forpligtigelse til sandhed
Forpligtigelse til aben kommunikationsform
Forpligtigelse til at tilgodese organisationskulturel diversitet

Balanceret orientering mellem neer og fjern fremtid

© N o s W N

Forpligtigelse til systemisk taenkning

10. Antagelse om kulturanalyse som et vaerdifuldt veerktgj for praksis

For at eksemplificere hvordan ovenstdende kan komme i spil, er det relevant at vende
tilbage til specialets empiri. Her kan manifestationen benyttes, hvor sportschefen
prioriterer en sejr fremfor kulturel verdi.

Til et treeningspas umiddelbart efter konkurrencen kunne sportschefen italesaette
hvorfor han prioriterede en sejr fremfor kulturen; at sportschefen er bevidst om
signalforvirringen, men at Sportskarate som organisation har brug for sejren. Samtidigt
at atleterne besidder et ansvar for den aktuelle praestationskrise, og at de derfor er ngdt
til at tage mere ansvar. Ydermere kunne sportschefen forklare hvordan dette ville
afspejle sig positivt i deres praestationsniveau; at sportschefen saledes ikke i samme grad
ville befinde sig i et dilemma mellem et kortsigtet mal om praestationer og et langsigtet
for kulturen. Formuleret med andre ord ville "diskussionen’ om kulturel forvirring blandt
atleterne blive afvaebnet, og leering ville vaere resultatet af interaktionen. Pa denne
baggrund fremstar det muligt at anvende den leerende kultur som overordnet ramme for
elitesportslederens kulturelle ledelse.

[ specialet har omdrejningspunktet vaeret de kulturelle indlejringsmekanismer, og ikke

den lzerende kultur. Af samme arsag er det ikke mit mal at fastsla i hvor hgj grad
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Sportskarates kultur afspejler ovenstdende karakteristika. Ikke desto mindre er det pa
baggrund af empiri tydeligt at sportschefen tilstraeber at skabe en kultur i Sportskarate,
som resonerer med den laerende kultur. Dette kommer blandt andet til udtryk i fglgende
citat:

“I Sportskarate er det indprentet i dna’en pd kulturen, at vi altid skal tilpasse os de
forandringer, der sker omkring os, bdde i forhold til karate, men ogsd pd andre niveauer. Det
er min opfattelse at det er nemmere at bygge en kultur op, end det er at eendre pd en
eksisterende... Det kan godt vaere man kommer ind som ny sportschef og mener det eller det
skal eendres. Men du render panden mod muren, for laengere ned i systemet vil folk sige “det
kan godt veere, men vi har altid gjort tingene pd denne mdde, og det virker for os”. Det
problem har vi ikke, fordi vi fra starten grundlagde en tilgang, hvor vi ALTID skal vaere
innovative og vare klar til at forandre os. Det gaelder bdde traenere, keempere, bestyrelse og
foreeldre...Sd jeg taenker ikke det kommer til at vaere den helt store omveeltning. Det kommer
til at betyde meget, men jeg tror reelt ikke de vil opleve det som at verden falder ned.”

Sportschef (E3_dagl_katl.4+E4_dagl_kat2.5)

En interessant pointe er at de 10 karakteristika afstedkommer en sndret lederrolle i
relation til kulturens udvikling. Da omdrejningspunktet for den leerende kultur er
fleksibilitet og abenhed, overgar lederen til at blive en form for facilitator for kulturens
udvikling. At Schein (2010) beskriver hvordan subkulturer i hgjere grad kan og bgr opst3,
er ikke mindst drsag til den zendrede lederrolle. Dette er radikalt med tanke pa Scheins
funktionalistiske afsaet, hvor kultur udggr sociale fakta, som influerer individer pa
enslydende vis. Men med den leerende kultur bevager Schein sig mod en symbolistisk
kulturforstaelse.

Som beskrevet i kapitel 2, Teori, anerkender den symbolistiske forstdelse at kulturer
indvirker pa divergerende vis. Ydermere afviser symbolisterne at kultur kan ggres til
genstand for ledelse, hvorfor en lederrolle som kultur-facilitator i hgjere grad resonerer
med dette perspektiv. [ denne forbindelse er det vaesentligt at en del af neervaerende
diskussions kritik, retter sig mod det reducerende i Scheins kulturforstaelse.; dette
imgdekommer det symbolistiske perspektiv. Desuden er det relevant at huske tilbage pa
kapitel 6, Analyse, hvor jeg identificerede en del af kulturen, som Sportskarates aktgrer
ikke opfatter enslydende. Dette fund er interessant i relation til diskussionen mellem det

symbolistiske og funktionalistiske perspektivs anvendelighed.
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Ovenstdende pointe relaterer sig til at udvide forstdelsen relateret til anvendeligheden
ved Scheins teoriapparat. I denne forbindelse fremstar en symbolistisk kulturforstaelse

umiddelbart nyttig i relation til 'den leerende kultur’.

7.2 Specialets fund i relation til eksisterende forskning

Som beskrevet i kapitel 1, Introduktion inddrager 18 ud af 33 studier om
organisationskultur i sport Scheins definition pa kultur (Maitland et al, 2014). Af disse 18
studier anskuer de 16 kultur, som et fenomen der kan ggres til genstand for ledelse
(ibid). Samtidig beskriver adskillige af disse studier elitesport som en kontekst underlagt
seerlige praeemisser (Cruickshank & Collins, 2012a; 2012b; Schroeder, 2010; Frontiera,
2010; Girginov, 2006; Girginov et al, 2006; Fletcher & Wagstaff, 2009; Fletcher & Arnold,
2011). Det er dog bemeaerkelsesvardigt at ingen af disse artikler forholder sig til
konsekvensen af kriser i relation til muligheden for at bedrive sammenhzengende
kulturel ledelse. Samtidig er det blot to studier - Schroeder (2010) og Frontiera (2010) -
som eksplicit forholder sig til praestationskriser. I denne forbindelse er det relevant at
inddrage et citat fra Schroeders (2010, p. 84) studie:
“This study highlights the need for coaches to clearly establish the direction and values of
their teams. By subsequently orienting all organizational actions and symbols toward those
values, coaches can change culture. If coaches consistently connect their actions to team
values, such change can occur rapidly.”
Dette er ikke mindst et interessant citat som konsekvens af at Scheins (2010)
indlejringsmekanismer er inddraget i studiet. Med andre ord forholder Schroeder (2010)
sig til krisernes anvendelighed for den kulturelle ledelse, men ikke til hvorvidt det
realistisk er muligt at efterleve. Gennem specialet er det netop afdaekket at det
tilsyneladende ikke er muligt for elitesportslederen at veere konsistent i de kulturelle

signaler.

Frontiera (2010) tager ligeledes afsaet i Scheins funktionalistiske kulturforstaelse, hvor
lederen er kulturbzereren. Dette studie er interessant, da preestationskriser anskues som
et potentielt afseet til at skabe en organisationskulturel zendring. Det er dog afggrende at
Frontiera beskriver, hvordan lederen for at udnytte krisens potentiale skal agere i
overensstemmelse med malet for kulturen. Derfor forholder Frontiera (2010) sig ikke til

den potentielle konflikt med elitesportens praemis om et umiddelbart preestationskrav.

96



Kapitel 7 Diskussion

Som det er beskrevet i analysen er sportschefen i Sportskarate eksempelvis tvunget til at
prioritere umiddelbare resultater, for derved at muligggre den fglgende saesons

malsaetning.

Cruickshank og Collins (2012a; 2012b) fokuserer i deres studier pa potentialet i
a@ndringen af elitesportsorganisationers eksisterende kultur. Disse studier tager ligeledes
afsaet i Scheins definition af kulturforstaelse, men forholder sig ikke eksplicit til
indlejringsmekanismerne. Derimod understreger bade Cruickshank & Collins (2012a),
Fletcher og Wagstaff (2009) og Fletcher og Arnold (2011) behovet for yderligere viden

om organisationskultur og kulturel ledelse i elitesport.

Ingen tidligere studier har forholdt sig til den reelle mulighed for at benytte
praestationskrisen konstruktivt i kulturens udvikling. Dette kan forklare hvorfor
begraensningen ved Scheins perspektiv pa kulturel ledelse ikke er identificeret. Som
beskrevet ovenfor kan ‘den leerende kultur’ dog muligvis vaere lgsningen, hvilket ma
undersgges naermere.

[ forhold til den lzerende kultur er Frontieras studie (2010) interessant. Her bringes tre
forskellige former for organisationskultur i spil, som tager afsaet i Kotter & Heskett
(1992):

1) Steerk kultur, som omfatter en tydelig og fastcementeret praksis
2) Strategisk passende kultur, der er passende i forhold til det nuvaerende interne og
eksterne miljg
3) Adaptiv kultur, der understgtter anticipering og tilpasning til omgivende
a@ndringer
Ifglge Frontiera (2010) er den adaptive kultur et kendetegn for bedst preesterende
organisationer. Samtidigt italeseetter studiet som det eneste eksplicit muligheden for en
dynamisk organisationskultur i elitesport. Det er dog interessant at Frontiera (2010)
inddrager en kulturforstdelse baseret pa ordet adaptiv. Retorisk afspejler "adaptiv’ en
naermest fragmenteret udvikling, hvor kulturen tilpasses som konsekvens af specifikke
begivenheder. Dette harmonerer med et funktionalistisk perspektiv, men star i kontrast
til den leerende kultur, som snarere reflekterer en kontinuer udviklingsproces. Dette
bliver ikke mindre interessant ud fra det faktum at Schein allerede i 3. udgave af

grundveerket Organizational Culture and Leadership (2004) beskriver perspektivet
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om den leerende kultur. Da Frontieras studie er dateret til ar 2010, s har muligheden
eksisteret for at forholde sig til Scheins 'version’. Arsagen kan vaere en distancering fra
Scheins grad af tilnaermelse mod en symbolistisk kulturforstaelse. Dette fremstar muligt
som konsekvens af Frontieras linezere syn pa kultur og preaestation, hvor kriser ofte er

symptomatiske for en dysfunktionel organisationskultur (Frontiera, 2010).

Med afseet i et funktionalistisk perspektiv knyttes kulturen direkte til praestationer
generelt, og dermed ogsa praestationskrisen. Det kan dog diskuteres, hvorvidt det giver
mening at anskue adfaerd pa sa reducerende vis. I sa fald er det vanskeligt at forklare,
hvordan en given organisations praestationer kan skuffe i én saeson, for langt at overstige
forventninger i den naeste. Eller omvendet, at en elitesportsorganisation oplever en stime
af tilfredsstillende resultater, for derefter pludselig at befinde sig i en preestationskrise.
Formuleret med andre ord kan det diskuteres om det ngdvendigvis er symptom pa en
dysfunktionel kultur, at der underpraesteres til nogle bestemte konkurrencer. I et
funktionalistisk perspektiv er det ikke muligt at 2endre kulturen pa sa kort tid, sd andre
faktorer ma antageligt ogsa vere i spil. Pa denne baggrund fremstar det unuanceret
automatisk at saette lighedstegn mellem kultur og praestation i elitesportens turbulente
kontekst.

Pointen kan underbygges gennem Cruickshank og Collins (2012b, p. 341):
“underperforming groups may require either a change in culture (doing what’s already
being done but better) or a change of culture (introducing new principles/practices)”. 1
denne forbindelse er det vaesentligt at disse forskere tager afszet i Scheins
kulturforstaelse, men flere gange understreger behovet for yderligere forskning pa

omradet.

Ovenstdende bringer implicit diskussionen mellem en symbolistisk og funktionalistisk
kulturforstaelse i spil. Her er det relevant at inddrage en undersggelse af 59 traditionelle
organisationer, som havde arbejdet malrettet pad at eendre kulturen (Smith, 2003). 19%
kategoriserede resultatet som succesfuldt. [ et symbolistisk perspektiv kan denne
succesrate tolkes som at kultur ikke kan ledes. Succesraten kan dog ligeledes tolkes i et
funktionalistisk favgr: at kultur kan ledes, men at virkelighedens kompleksitet ggr det

vanskeligt at tilgodese forudsaetningerne for at eendre kulturen.
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Uanset hvad ligger en endelig afggrelse uden for dette speciales berettigelse. Som det
er beskrevet i kapitel 1, Introduktion, har specialet desuden ikke til formal at 'vaelge side’ i
denne paradigmatiske kamp. Derimod er formalet at udvide forstaelsen om
anvendeligheden ved Scheins perspektiv pa kulturel ledelse (2010) i elitesportens
domaene. [ denne sammenhang fremstar det underbygget at perspektivet kan bidrage til
forstdelsen, omend det ikke kan sta alene. Dette er konsekvensen af at der ikke tilbydes
noget konstruktivt afseet for kulturel lzering i situationer, hvor det er ngdvendigt at sende

modstridende signaler.
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Formalet med dette speciale var at undersgge om Scheins (2010) perspektiv pa kulturel

ledelse kan rumme kompleksiteten ved en elitesporsorganisation i praestationskrise.

Scheins kulturteori indgar i 18 ud af 33 studier om organisationskultur i elitesport.
Derfor er det veesentligt at undersgge, hvorvidt Scheins perspektiv pa kulturel ledelse kan
tilgodese elitesportens saerlige preemisser. Da ingen tidligere studier har forholdt sig til
praestationskrisens betydning for anvendeligheden ved Scheins perspektiv, fremstar

dette seerligt relevant.

Problemformuleringens besvarelse er baseret pa et singlecasestudie. Casen relaterer sig
til sportschefen i Sportskarate, og belyser dennes tilgang til at hdndtere en

praestationskrise. Sportschefen har som mal at overvinde praestationskrisen gennem en
@ndring af atleternes adfeerd. Dette skal afstedkomme umiddelbare resultater og pa sigt

bevirke en sendring af kulturen.

Specialets videnskabsteoretiske afsat er socialkonstruktivistisk. Dermed afspejler
specialet en fortolkning, som jeg har konstrueret pa baggrund af min interaktion med

Sportskarates aktgrer, primaert sportschefen.

[ Scheins perspektiv pa kulturel ledelse udggr seks primeere og seks sekundaere
indlejringsmekanismer lederens kulturelle 'vaerktgjskasse’; det er gennem disse
mekanismer lederen transmitterer kulturelle signaler. Besvarelsen af
problemformuleringen afspejler derfor om indlejringsmekanismerne giver mulighed for
at handtere praestationskrisen og pa samme tid tilgodese det langsigtede mal for

kulturen.
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8.1 Besvarelse af problemformuleringen

Problemformuleringen lyder:

Kan Scheins perspektiv pa kulturel ledelse rumme kompleksiteten ved en

elitesportsorganisation i prastationskrise?

Scheins perspektiv pa kulturel ledelse er ikke udviklet med afszet i
elitesportsorganisationer. Pa trods af dette er perspektivet pa flere omrader saerdeles

anvendeligt i relation til at forstd elitesportsorganisationen i en praestationskrise.

Gennem Scheins indlejringsmekanismer kan de kulturelle konsekvenser af sportschefens
reaktioner pa praestationskrisen anskueligggres. Dermed kan elitesportsledere gennem
indlejringsmekanismerne blive bevidste om reaktioner, der tilgodeser bade et kortsigtet
resultatmal og et langsigtet mal for kulturen. Sdledes kan indlejringsmekanismerne i
udgangspunktet danne afszet for sammenhangende kulturel ledelse.

Ydermere giver indlejringsmekanismerne mulighed for at identificere og forklare
fravalg af reaktioner, hvor potentialet for kulturel leering ikke udnyttes. Dette er relevant
for elitesportsledere generelt.

Endelig kan indlejringsmekanismerne danne afsaet for at bevidstggre elitesportsledere
om eventuelle modstridende vaerdier hos dem selv. Herigennem kan et initierende
grundlag tilvejebringes for at gge sammenhaengen i kulturelle signaler, som lederen

transmitterer.

Elitesportens preemisser kan ggre det ngdvendigt at tilgodese et kortsigtet mal om
resultater pa bekostning af et langsigtet mal om kulturen. Sker dette ikke, kan langsigtede
sportslige og gkonomiske konsekvenser vare resultatet. Elitesportsorganisationer
rummer saledes en anden kompleksitet end de organisationer, som Scheins perspektiv pa
kulturel ledelse tager afszet i. Denne pointe er essentiel for besvarelsen af
problemformuleringen.

Ydermere forudseetter en eendring af organisationskulturen ifglge Schein, at alle
indlejringsmekanismer anvendes konsistent i harmoni med malet for kulturen. Men for

det fgrste skal elitesportsledere forholde sig til ‘'naeste uges’ konkurrence, hvilket i sig
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selv er ressourcekraevende; ikke mindst i en praestationskrise. For det andet skal
elitesportsledere tilgodese atleternes mulighed for at fokusere pd kommende
konkurrencer, hvorfor reaktioner og @ndringer ikke ma veaere for overvaeldende.
Elitesportens dynamik kan derved vanskeligggre den ledelsesstrategiske refleksion, som

en konsistent anvendelse af indlejringsmekanismerne forudsaetter.

Scheins perspektiv pa kulturel ledelse kan ikke rumme kompleksiteten ved
elitesportsorganisationen i praestationskrise. Scheins perspektiv mangler en dimension.
Den dimension skal kunne tilgodese at elitesportsledere kan anvende modstridende
kulturelle signaler som konstruktivt afseet for leering.

Da kriser er et almindeligt forekommende faenomen i elitesport, er dette kritisk for

teoriens anvendelighed i den aktuelle kontekst.

Af de 18 sportspsykologiske studier, som inddrager Scheins kulturforstaelse, er det kun
to studier - Frontiera (2010) og Schroeder (2010) - som eksplicit forholder sig til
praestationskrisen. Her er det centralt at ingen af disse forholder sig til elitesportens
praemisser som en begransning for anvendeligheden ved Scheins perspektiv pa kulturel
ledelse. Da ingen tidligere studier har haft preestationskrisen som undersggelsesfokus,

kan dette forklare hvorfor begraensningen ikke tidligere er identificeret.

Det er relevant for problemformuleringen at artefakter - det fysisk observerbare
kulturlag - er dominerende for sportschefens kulturelle ledelse i preestationskrisen.
Ifglge Schein har artefakter kun sekundaer betydning i forhold til at bevirke zendret
adfzerd. Anderledes formuleret star empiri i kontrast til Scheins beskrivelse af
artefakternes potentiale for den kulturelle ledelse.

Her er det afggrende at elitesport udggr et domaene, hvor det i hgjere grad er muligt
for lederen at bryde med den eksisterende kultur. Dette er konsekvensen af den
hyppighed, hvormed konkurrencer pa eliteniveau gennemfgres; safremt atleter gnsker
‘spilletid’, er de ngdt til at forholde sig til lederens budskab.

Dette er sardeles relevant, da specialet sdledes afdeekker elitesportslederes mulighed
for at bedrive kulturel ledelse gennem artefakter. Det er dog vaesentligt at det overstiger
specialets berettigelse at vurdere effekten heraf; fokus har ikke vaeret, hvorvidt det lykkes

sportschefen at skabe en eendring i kulturen.
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Med ’'den leerende kultur’ beskriver Schein en seerligt fleksibel og dynamisk kultur. Med
tanke pa elitesportens turbulente kontekst kan det vaere relevant for elitesportsledere at
benytte 'den leerende kultur’ som overordnet ramme for den kulturelle ledelse.
Herigennem kan modstridende signaler potentielt anvendes konstruktivt som afszet for
kulturel leering. Safremt dette er tilfaeldet kan 'den leerende kultur’ veere den dimension,
som Scheins perspektiv pa kulturel ledelse aktuelt mangler.

Blot et enkelt af de 18 sportspsykologiske studier, som tager afseet i Schein, forholder
sig eksplicit til muligheden for en seerligt dynamisk kultur: Frontiera (2010). Dette sker
gennem begrebet 'adaptiv kultur’ fremfor Scheins 'laerende kultur’. Retorisk er der en
forskel, som kan afspejle Frontieras konsolidering i det funktionalistiske paradigme. I
denne forbindelse er det yderst relevant at Schein med 'den leerende kultur’ beveaeger sig i
retning mod en symbolistisk kulturforstaelse. Sat pa spidsen bliver muligheden for
kulturel ledelse dermed implicit en illusion. Dette skyldes at kultur i en symbolistisk
forstdelse ikke kan ledes. Blandt andet derfor er det ngdvendigt at knytte dette afsnit til

konklusionen fremfor perspektiveringen.

Pa baggrund af dette speciale er det ngdvendigt at supplere Scheins perspektiv pa
kulturel ledelse; elitesportslederen skal have mulighed for at anvende modstridende
kulturelle signaler som konstruktivt afsaet for kulturel leering. Safremt dette sker, kan
Scheins perspektiv fremstd som et veerdifuldt veerktgj for elitesportsledere, der vil skabe

kultur for succes.
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Perspektivering

[ dette kapitel identificerer jeg perspektiver, som pa baggrund af konklusionen fremstar
vaesentlige at adressere. Perspektiveringen er bygget op som en diskussion af:

= Specialets begreensninger

= Konklusionens betydning for problemfeltet
Saledes har kapitlet til formal at 1gfte blikket fra selve undersggelsen, og indplacere den i

en stgrre kontekst. Herigennem bliver specialets bidrag preeciseret.

9.1 Specialets begraensninger

Som beskrevet i kapitel 1, Introduktion, bevirkede realiteternes udfald at jeg matte
redefinere undersggelsesspgrgsmalet.

Fordelen var at jeg i hgjere grad fik mulighed for at indtage en position af 'strangeness’
(Geertz, 1973), og derved kunne bringe forforstdelsen i spil pa mere kvalificeret vis. Men
som beskrevet i kapitel 5, Undersggelsesdesign, afstedkom usikkerheden om
forskningsspgrgsmalet en initierende empiriperiode, hvor mit fokus ikke var
tilstreekkeligt indsnaevret.

[ fremtidige studier fremstar det vaesentligt at tage afsaet i veldefinerede
undersggelsesspgrgsmal. Dette skyldes ikke mindst at forskerens opmarksomhed i hgj
grad influeres af undersggelsesspgrgsmalet (Brinkmann & Tanggaard, 2010; Kvale &
Brinkmann, 2009). Her er det dog relevant at huske pa elitesportens dynamiske karakter;
det var reelt fgrst ganske fa timer inden min undersggelse blev igangsat, at krisen i
Sportskarate indtraf. Derfor kan det ikke ngdvendigvis altid lade sig ggre at efterleve
denne anbefaling.

Det fremstar som en klar styrke at jeg var med fra dag 1 i krisestyringsprocessen.
Dermed fik jeg mulighed for at registrere samtlige sportschefens manifestationer pa
krisen. Det kan dog ikke afvises at jeg netop ikke registrerede alle manifestationer, idet

forskningsspgrgsmalet ikke var pa plads.

[ dette speciale har en eksplorativ tilgang vaeret ngdvendig. Som beskrevet i afsnit 4.2, En

eksplorativ tilgang, er formdlet med denne type undersggelse ikke 'universelt’ geeldende
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love. Derimod er formalet initierende forstdelse for et fenomen. Til dette formal har jeg
anvendt casestudiet som design, hvilket afspejler ‘the study of the instance in action’
(Suryani, 2008, p. 118). Denne tilgang anbefaler bade Maitland et al (2014) og
Cruickshank og Collins (2012b) som relevant i forhold til at generere viden om
organisationskultur i elitesport. Casestudiet har sdledes ogsa vist sig anvendeligt i dette
speciale.

Ikke desto mindre ville det tilfgje substans til undersggelsens konklusioner, safremt
disse var baseret pa eksempelvis et multiple casestudie. Som det er beskrevet i kapitel 4,
Kvalitativ metodologi, har kvalitativ forskning til formal at sandsynligggre under hvilke
omstaendigheder et givent faenomen formentlig vil forekomme under. Sdledes kunne det
potentielt nuancere undersggelseskonklusioner at basere disse pa flere studier af det
samme faenomen (Ramian, 2012). Dette fremstar ikke mindst relevant i forhold til
delkonklusionen om artefakternes betydning for den kulturelle ledelse i
praestationskrisen.

Som beskrevet i kapitel 5, Undersggelsesdesign, er sportschefen det primare
omdrejningspunkt i empiriproduktionen. Med tanke pa mit socialkonstruktivistiske afsaet
bliver det sdledes sportschefens konstruktion om organisationen og krisen, der er
omdrejningspunktet (Brinkmann & Tanggaard, 2010). Havde det eksempelvis veeret
atleterne, som gennem fokusgruppeinterview konstruerede fortallingen, ville den
empiriske virkelighed blive anderledes. Dette udggr en del af svagheden ved dette
speciale. Dog ngdvendigggr undersggelsesspgrgsmalet indsigt i sportschefens tanker og
handlinger, hvorfor svagheden er specialets preemis (Ramian, 2012). Endvidere er det
forsggt at krydsperspektivere i videst mulige omfang, og dermed inddrage andre aktgrers

konstruktioner.

[ forleengelse af ovenstdende er det vaesentligt at specialet afspejler en relativt begraenset
periode. Dermed har jeg ikke haft mulighed for at fglge udviklingen i Sportskarate over
eksempelvis et helt ar. Reelt kortleegger jeg gennem specialet en umiddelbar respons pa
en praestationskrise. Men specialet kan ikke belyse, hvorvidt sportschefens
manifestationer bevirker en eendring af kulturen pa leengere sigt. Dette er relevant, da jeg
tager afsaet i Scheins (2010) kulturforstdelse, men at Schein netop beskriver hvordan
a@ndringer i kulturen sker over tid. Anderledes formuleret kan specialet ikke sige noget

om, hvorvidt det trods modstridende kulturelle signaler kan lade sig ggre at zendre
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kulturen. Som konsekvens af dette fremstar det relevant at jeg pa baggrund af mit
bachelorprojekt kan sandsynligggre, hvordan malet for eendringen resonerer med
tidligere kulturelle erfaringer. I kapitel 2, Teori, er det beskrevet, hvordan dette ifglge
Schein er afggrende for en succesfuld eendring.

[ forleengelse af ovenstdende er det centralt at jeg ikke har haft fokus pd om andringen
lykkes eller ej. Derimod er fokus pa Scheins perspektiv pad kulturel ledelse kan rumme
kompleksiteten for elitesportsorganisationen i krise. Alligevel har min forforstaelse fra
bachelorprojektet umiddelbart veaeret vaerdifuld for dette speciale; ikke mindst i relation
til at identificere det langsigtede mal for kulturen. Dette er belyst yderligere i kapitel 6,

Analyse.

Endelig er det relevant at diskutere afszettet i en funktionalistisk kulturforstdelse, der
dominerer den sportspsykologiske forskning om organisationskultur. Som beskrevet i
afsnit 2.3, Funktionalisme vs. symbolisme, er skaevvridningen ikke ualmindelig i den
organisationspsykologiske forskning (Askehave & Norlyk, 2006). Dette kan blandt andet
forklares ved at funktionalismen tilbyder et perspektiv, hvorigennem kulturens udvikling
kan kontrolleres. For individer der gnsker at styre en organisations udvikling, er dette
belejligt. Risikoen eksisterer dog for at simplificere organisationskulturens betydning, og
dermed den oplevelse medlemmerne har af kulturen. Dette fremstar muligt med tanke pa
den diskrepans i aktgrernes opfattelse, som jeg i kapitel 6, Analyse, identificerede i
relation til sportschefens tilgang til at uddelegere ansvar.

Som beskrevet i kapitel 1, Introduktion, valgte jeg at tage afseet i Scheins teoriapparat,
for derigennem at undersgge om perspektivet pa kulturel ledelse kunne rumme en
elitesportsorganisation i praestationskrise. Pa baggrund af konklusionen fremstar en
undersggelse baseret pa et symbolistisk perspektiv interessant. At der kan veere
potentiale i denne tilgang underbygges desuden gennem Maitland et al (2014, p.9):

"There is potential to consider definitions of culture which include ambiguity, difference and
conflict in organizational settings, and recognize the temporal potential of this concept. This
may yield fresh insights into organizational culture in sport organizations and the influence
this has on daily life.”
Alternativt kunne det bibringe veerdi at udvikle en teori om kulturel ledelse i elitesport
ud fra Grounded Theory (Brinkmann & Tanggaard, 2010). Herigennem ville det blive

muligt at skabe en teori med udgangspunkt i elitesportens szerlige karakteristika. Dette
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ville implicit tilgodese lederens dilemma mellem et kortsigtet praestationsmal og et
langsigtet mal for kulturen. [ denne forbindelse er det interessant at netop Grounded
Theory anbefales af Cruickshank og Collins (2012b) som en hensigtsmaessig

forskningsstrategi.

9.2 Konklusionens betydning for problemfeltet

Som konsekvens af konklusionen kan Scheins (2010) perspektiv pa kulturel ledelse ikke i
sig selv rumme elitesportsorganisationen i praestationskrise. Det er derfor ngdvendigt at
supplere teorien pa en made, hvorved elitesportsledere far mulighed for at benytte
modstridende signaler som konstruktivt afseet for kulturel leering. Dette bgr fremtidige
studier adressere.

Som uddybet i kapitel 7, Diskussion, kan 'den leerende kultur’ vaere interessant i denne
sammenhaeng. Muligvis kan dette perspektiv udggre et pejlemeerke for elitesportsledere,
der har som mal at arbejde med organisationskulturen. Fremtidige studier kan
undersgge, hvorvidt denne del af Scheins teori rummer ngglen til at handtere
elitesportens kompleksitet.

Udover at belyse potentialet forbundet med den leerende kultur, er det ngdvendigt at
undersgge, hvordan en sadan kultur kan skabes. Som beskrevet i Kapitel 2, Teori,
forudseetter dette ifglge Schein, at eksisterende antagelser tilgodeser karakteristika for
den laerende kultur. Spgrgsmalet i denne sammenhaeng er, hvordan det kan lade sig gare
at bryde med eksisterende antagelser, der ikke tilgodeser disse karakteristika. Her kan
det veere interessant at kigge neermere pa 'transformativt lederskab’, som gennem
tidligere studier er identificeret som anvendeligt i relation til at e2endre en given

organisationskultur (Veiseh et al, 2014; Bass & Avolio, 1994; Trice & Beyer, 1991).

9.2.1 Transformativt lederskab

Transformativt lederskab relaterer sig til lederens adfeerd og evne til at bygge bro mellem
individet og visionen for organisationen (Veiseh et al, 2014). Mere pracist afspejler det
lederens evne til at forene organisationsmedlemmer, og overbevise dem om potentialet i
en given adfaerd, uanset at denne divergerer fra den eksisterende kultur. Dette sker
blandt andet ved at lederen synligggr individets betydning for det langsigtede mal for
kulturen. [ en situation, hvor det er ngdvendigt at sende modstridende kulturelle signaler,

fremstar dette serligt relevant.
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Transformativt lederskab baserer sig overordnet pa fire karakteristika (Gardner &
Avolio, 1998). Disse relaterer sig til:

» Motivation; lederen formar pa inspirerende vis at tydeligggre udbyttet

» Intellekt; lederen udfordrer eksplicit eksisterende antagelser

» Individ; lederen praeciserer individets betydning for udfaldet

» Udstraling; lederen afspejler gennem sin adfaerd og holdninger budskabet

Pa baggrund af ovenstdende fremstar det relevant at undersgge effekten af
transformativt lederskab som supplement til Scheins perspektiv pa kulturel ledelse.
Samtidig er det interessant at bade Frontiera (2010) og Cruickshank og Collins (2012b)
argumenterer for dette perspektivs anvendelighed i elitesportens domaene. Dette skyldes
ikke mindst at eliteatleter typisk er motiverede for at udvikle deres potentiale. I denne
sammenheaeng udtrykker Cruickshank og Collins (2012b, p. 344):

"There is now burgeoning evidence supporting transformational leadership’s value for

creating environments conducive to success. The approach offers much promise for

harboring a group that is highly motivated to maximize its potential.”

[ forleengelse af ovenstdende er det vaesentligt at hverken et fokus pa kultur eller
transformativt lederskab tilsyneladende kan sta alene. Ifglge Cruickshank og Collins
(2012b) er et fokus udelukkende pa lederen utilstraekkeligt: forstaelse for effektivt
lederskab er vigtigt i relation til at fastsla, hvordan udviklingen af kulturen kan faciliteres.
Men denne viden er praktisk taget veerdilgs uden viden om hvilken forandring lederen
skal skabe; med andre ord viden om kulturens essens. Derfor er det ngdvendigt for
lederen at opna forstdelse for de kulturelle normer, fgr eendringer besluttes. Her er

Scheins kulturforstaelse som tidligere belyst seerdeles relevant.

[ specialet er det anskueliggjort at kriser er en praemis i elitesport, endvidere at det i
denne forbindelse kan veere ngdvendigt at sende modstridende kulturelle signaler.
Transformativt lederskab er tilsyneladende en strategi, hvorigennem det kan lade sig
ggre at 'overtrumfe’ disse modstridende kulturelle signaler. Fremtidige studier kan
adressere, hvorvidt dette med fordel kan supplere Scheins perspektiv pa kulturel ledelse i

elitesportens domaene.
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9.2 Afslutning

Dette speciale er med til at understrege, at elitesportsledere ikke blot kan anskue
sportslig succes som resultatet af det der sker 'pd banen’. Sportslig succes er ligeledes
konsekvensen af den omgivende organisation, heriblandt kulturen. Denne kultur er
ledere ngdt til at forholde sig til. Derigennem har de mulighed for at ggre sig
pavirkningen bevidst, og tilretteleegge udvikling med afseaet heri.

Specialet havde til formal at udvide forstdelsen om anvendeligheden ved Scheins
perspektiv pa kulturel ledelse i elitesport. Pa baggrund af konklusionen er det ngdvendigt
at supplere Scheins perspektiv, for derigennem at tilgodese kompleksiteten i
elitesportens domeene. For at kunne imgdekomme dette, er det ngdvendigt at undersgge
og besvare flere centrale spgrgsmal. Det er med andre ord oplagt at fortseette den
sportspsykologiske forskning i kulturel ledelse. For at understrege hvordan dette kan
veere relevant for elitesportsledere, afslutter jeg specialet med at citere sportschefen en

sidste gang:

"Nu er der en forandringsproces skudt i gang. Jeg ved hvor vi starter og hvor vi skal hen, men
jeg er endnu ikke 100% i stand til at sige hvilken vej der skal lede der til... Jeg synes jo det ku’
veere spaeendende hvis du gennem nogle teorier ku’ vaere med til at belyse vejen, for hvor jeg
har det store praktiske overblik, har du mdske nogle teorier der ku’ vaere spaendende i denne
situation. Jeg har vaerktgjskassen, men det her er ikke bare et sgm der skal bankes ind, det er
en smuk skulptur der skal udformes, og der kan det jo godt vaere en udfordring for mig i den
enkelte situation at vurdere, hvorvidt jeg skal bruge hammeren, saven eller sandpapiret. Det
ville jeg synes var speendende.”

Sportschef E1_dag3_kat2_4
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