Den moderne cheftraner:

Leder for en traenerstab
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Introduktion

Indledning

En af de stgrste udviklinger i fodboldverdenen de seneste ar er aendring i stgrrelsen pa
traenerstabene. Da Danmark tog til VM i Rusland i 2018, var Age Hareide chef for to forskellige,
men lige store grupper. 23 spillere var udtaget til slutrunden og ligeledes var 23 stabsmedlemmer
med. Men ved naeste VM i Qatar var 26 spillere og hele 55 stabsmedlemmer med. Kasper
Hjulmand havde i en vis forstand ledelsesansvar for over dobbelt s3 mange stabsmedlemmer som
spillere.

| seesonen 2021/2022 havde Liverpools fgrstehold fx hele tre malmandstreenere, mens deres
sundhedssektor havde 15 ansatte?. Til en treeningskamp mod Mainz i preseason havde klubben
hele 103 mennesker med til kampen, hvoraf kun ca. 25 var spillere. Saledes er cheftreenere i dag
ansvarlige for to hold. Et hold bestaende af spillere og et “hold” bestaende af traenere.

Denne eksponentielle udvikling i antallet af personer, der er rundt om holdet betyder, at man som
cheftraener har mange ressourcer og gode kompetencer til radighed i sin stab, som man ikke
havde tidligere.

Men i samme ombaering er det ogsa velkendt, at cheftraenere pa topniveau har kortere og kortere
gennemsnitsansaettelsestid. De er under et stgrre pres for at skabe resultater hurtigt. Hvis ikke det
lykkedes, er chancen for en fyreseddel stor. | Premier League sad en cheftraener i 2005-2009 i
gennemsnit i 20 maneder. | 2015-2019 var den tid faldet til 14 maneder?.

Med sa kort en snor til cheftraeneren forstaerkes behovet for et effektivt samarbejde mellem
netop cheftreeneren og hans stab. Spillestil og traeningsmetodik skal afstemmes hurtigt. De skal
straks laere hinandens personlighed og veerdier at kende. Og de skal med det samme finde rutiner
og en arbejdsfordeling.

Det seetter virkelig et pres pa for hastigt at skabe relationer og et godt samarbejde pa
treenerkontoret — et ansvar der i sidste ende er cheftraenerens.

Motivation

“Det her er sa Jonathan, han er rigtig dygtig pa computer”, sagde vores anfgrer Andreas Bjelland
vittigt i sommeren 2022, da han viste klubben og dens ansatte frem for en ny spiller, vi lige havde
kgbt. Og selvom det var ment som en af Bjellands utallige vittigheder, er der noget om snakken.

1 https://anfieldwatch.co.uk/staff/
2’Hvor svaert kan det vaere’, s. 201
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Jeg er allerdygtigst til videoanalyse, til treeningsplanlaegning og til at designe en gameplan til
weekenden. Det skaffede mig opgaver som modstanderscout for fgrsteholdet i Lyngby. Og det var
nok det, der senere banede vejen for et assistenttraenerjob, da vi rykkede i Superligaen.

Sidelgbende med det har jeg analyseret pa fodboldmediet Mediano, veeret modstanderscout for
landsholdet og vaeret oplagsholder pa den danske og islandske traeneruddannelse om
modstanderanalyse og taktisk periodisering.

Til gengaeld mangler jeg ledelseskompetencer og -erfaringer. Bade fordi min egen spillererfaring
ikke straekker sig ret meget leengere end de bagerste baner pa Klgvermarken. Og ogsa fordi jeg har
flere ar som assistenttreener end cheftraener pa CV'et.

Blandt andet derfor arbejder jeg med en ledelsesmentor. Jeg skriver dagbog om ledelsesemner et
par gange om ugen om refleksioner og dilemmaer. Og jeg har brugt denne opgave som endnu et
redskab til at blive dygtigere ledelsesmaessigt, nar jeg en dag skal vaere cheftraener.

At cheftraeneren skal vaere leder — og ikke kun skolemester — for sine spillere er gaet op for de
fleste cheftreenere i dag. Men jeg ser stadig mange cheftraenere, der ikke arbejder nok med deres
egen ledelse af deres treenerstab. Maske undervurderer de det. Maske ”“sluger” ledelsen af
spillerne al tiden. Jeg er selv faldet i de faelder som cheftraner.

Dette krydspres — altsa at cheftranere har kortere og kortere tid, men stgrre og stgrre
ledelsesansvar — er i mine gjne en interessant problematik. Effektfuld ledelse af ens treenerstab
bliver dermed helt afggrende for cheftraeneres succes. Spgrgsmalet er samtidig, om cheftraenerne
kun leder og fordeler arbejdet, eller om der i moderne fodbold er tid til at udvikle traenerstaben
ogsa. Derfor har jeg i denne opgave undersggt hvordan, cheftreenere leder deres stab.

Problemformulering
e Hvordan leder cheftraenere pa @gverste niveau deres treenerstabe?

Arbejdsspgrgsmal
e Hvordan fdr cheftraenere hurtigt iveerksat den rette ledelse, ndr de kommer til en ny klub?
Hvilke fordele og udfordringer er der ved ikke at have en traenerstab med sig?

e Hvordan udgver cheftraeneren konkret sin ledelse over for staben hverdagen? Og hvad ggr
fx stabens arbejdsfordeling, stgrrelse, kulturforskelle for denne ledelse?

e Ser cheftreeneren sig som en mentor og en udvikler for resten af treenerstaben? Hvem
s@rger for at udvikle traenerstabens kompetencer?



Metode

Afgraensning

Jeg har i denne opgave valgt at lave en raekke afgransninger. Fgrst og fremmest har jeg valgt at
fokusere pa, hvordan cheftraneren leder og samarbejder med sine medtranere og ikke af
spillerne. Ledelsen af spillere er naturligvis helt centralt i enhver traeners hverdag, men det er et sa
stort emne, at der er materiale nok til en separat opgave. Spillerledelsen er fravalgt i gnsket om at
kunne komme mere i dybden med dette emne, som jeg oplever som underbelyst, hvilket i mine
gjne gor det yderligere interessant.

Dernaest beskaeftiger jeg mig udelukkende med seniorfodbold. De rammer, som
ungdomscheftraenere agerer under i forhold til eksempelvis anseettelsestid, pres og
medieinteresse er sa forskellig fra seniorfodbold, at jeg valgte at fokusere pa sidstnaevnte.

Jeg har ogsa fravalgt at interviewe assistenttraenere til denne opgave. For at kunne sammenligne
og analysere cheftraeneres ledelse gnskede jeg at interviewe en anseelige maengde cheftraenere,
og da der ligeledes var graenser for denne opgaves omfang, blev assistenttraenernes perspektiv
fravalgt. Fokus har i stedet vaeret pa at undersgge og observere, hvordan cheftreenere agerer og
leder over for deres traenerstab.

| traenerstaben har jeg fokuseret jeg pa cheftraeneren og hans naermeste medarbejdere. Det er i
denne sammenhang ment som assistenttraenere af forskellige karakter, analytikere, fysiske
treenere og malmandstraenere. Derfor har ledelsen af gvrige stabsfunktioner som sundhedssektor,
stgtteapparatet med holdledere mv. samt kost-, hydrations- samt sgvneksperter ikke den samme
fokus. Det samme geaelder relationen til cheftranerens ledere. Der vil dog i opgaven vaere enkelte
henvisninger til disse gvrige funktioner, nar det er relevant, eller nar de interviewede cheftraenere
har ledelsesrefleksioner om disse.

Slutteligt har jeg brugt kvalitative interviews. De har varet mellem én til to timer og er foregaet i
telefonen eller personligt. Jeg har fravalgt kvantitativ analyse sasom at sende spgrgeskemaer ud.
Jeg ¢nskede en dybere indsigt i cheftraenernes arbejde pa nogle ret fortrolige omrader, og hvis jeg
skulle hive den bedste viden ud af cheftraenere, mente jeg, at en mere personlig tilgang til de
interviewede var bedst. Derudover er ledelse i mine gjne ikke en eksakt videnskab, men derimod
snarere at spgrgsmal om at kunne bruge forskellige veerktgjer, nar der er behov for det. Det gav
derfor bedre mening at diskutere emnet i kvalitative interviews, hvor vaerktgjer, situationer og
oplevelser kunne nuanceres bedre end i et spgrgeskema.

Om interviews
Jeg har til denne opgave interviewet Mikael Trolle, Peter Sgrensen, Bo Svensson, Niels
Frederiksen, Stale Solbakken, Glen Riddersholm, Alexander Zorniger og Kent Nielsen. | alt otte



interviews med personer i bade Danmark og udland. De er alle blevet lavet pa mere eller mindre
samme made men med forskellige individuelle tilpasninger til den interviewedes job og tidligere
erfaringer.

Alle interviews er blevet ud fra det man i den akademiske verden kalder semistrukturerede
interviews. Jeg havde pa forhand lavet en spgrgeplan og nogle ngglespgrgsmal (se bilag sidst i
opgaven), som jeg gnskede svar pa, men jeg har samtidig tilladt at samtalen var aben, sa vi kunne
derfor ga ned ad de veje, der abnede sig i Igbet af interviewet.

Interviewpersonerne er meget forskellige cheftranertyper hvad angar personlighed, alder,
erfaring og nuveerende jobsituation. Det giver det bredest mulige spektrum af inputs til denne
opgave. Fzlles for dem alle er dog at de har erfaring som fodboldtreenere pa gverste niveau. Som
eksempel er 12 af trofeeerne fra de seneste ni ars Danmarksmesterskaber og ni ars pokalturnering
gaet til cheftraenere i denne opgave.

Den eneste undtagelse er Mikael Trolle. Efter en lang arraekke som praktiker pa gverste niveau i
volleyball regnes Trolle i dag som en af de fremmeste inden for ledelse i almindelighed og
sportsledelse i seerdeleshed. Trolle bidrager derfor seerligt til de mere ledelsesteoretiske dele af
opgaven.

Om min studietur til Mainz

I slutningen af marts 2023 tilbragte jeg nogle dage hos Bo Svenson i Mainz. Her observerede jeg
traeninger, mgder og deres dagligdag. Udover Bo Svensson selv fik jeg ogsa muligheden for at
interviewe blandt andre hans analytiker, assistenttraenerne, chefscouten og U19-cheftraeneren.
Konkret fokuserede jeg szerligt pa Bo Svensson samarbejde med hans traenerstab og pa hans
ledelse af den. Men eftersom studieturen desvaerre blev udskudt til at laegge to dage fgr
afleveringen af denne opgave, vil jeg i stedet tage mine observationer fra turen med til min
eksamination.



Ledelsesteori

| denne fgrste del af selve opgaven vil jeg redeggre for forskellige omrader for ledelsesteori. Jeg
undersgger, hvordan udviklinger inden for det moderne arbejdsliv giver nye muligheder og
udfordringer for ledere i dag, og hvordan dette kan relateres til fodboldledelse. Det vil jeg i de
kommende afsnit Igbende drage paralleller til.

Denne del af opgaven er ogsa taenkt som min version af den data-indsamling, man typisk laver i
disse traeneropgaver. Jeg har altsa ikke samlet data ind pa traditionel vis vedrgrende selve
fodboldspillet, men har i stedet indsamlet relevante ledelsesperspektiver og -studier fra bade teori
og praksis.

Organisationens udvikling

En af de helt centrale pramisser, som en leder ma agere ud fra, er organiseringen af
virksomheden. Hvor mange ansatte har vi, hvordan er opdelt i afdelinger, og hvilke kontaktflader
har disse afdelinger? Svarene pa disse spgrgsmal danner rammerne for lederen.

| denne sammenhang er udviklingen i fodboldverdenen interessant. Det er veldokumenteret, at
der er langt flere ansatte i fodboldklubber og -forbund end tidligere. Der kan vaere dobbelt,
tredobbelt eller op imod firdobbelt s& mange ansatte som spillere pa det allergverste niveau, som
det ogsa blev beskrevet i ‘Indledningen’. Det er en udvikling som for fa ar siden ville virke
urealistisk og ungdvendig. Og i @vrigt i en periode hvor antallet af spillere, som de ansatte skal
arbejde med, ikke er steget betragteligt.

Den eksponentielle stigning af fuldtidsansatte medarbejdere har altsa bade fort til en “dybere”
organisation — altsa at der er flere ansatte, der beskaeftiger sig med samme arbejdsomrade — men
ogsa til en "bredere” organisation — altsa at der er ansatte, der arbejder med helt nye omrader. Et
eksempel pa det fgrste kunne veere antallet af traeenere pa traeningsbanen. Et eksempel pa det
andet kunne veare hele livstilsomradet med kost, sgvn, hydrering osv.

Jeg har oplevet samme udvikling i min egen klub i Lyngby. Da jeg blev ansat pa akademiet i 2015,
sad cheftraeneren pa et kontor pa stgrrelse med et kosteskab og hans eneste fuldtidsansatte
stabsmedlem var assistenttraeneren, der havde et lille skrivebord pa akademikontoret. | dag har vi
10 fuldtidsstillinger pa fgrsteholdet foruden en raekke deltids- eller ”overlapsstillinger”. Altsa en
stigning af fuldtidsansatte pa 500% pa en kort tid.

"Ndr organisationen udvikles sa kraftigt pa sa kort tid, skal man som ansvarlig taenke over en ny
organisering af organisationen”, sagde Mikael Trolle i mit interview. Han fortsatte: ” Det medfarer



naturligt, at man ogsd som leder ma revurdere sin egen position i organisationen og sin ledelse af
den del af organisationen, man har ledelsesansvar for”.

En af de centrale overvejelser, som Trolle beskriver, er hvor mange medarbejdere du reelt kan
have ledelsesansvar for. ”"Allerede hvis du har omkring halvt sG mange traenere, som du har
spillere, skal du til at lave en hierarkisk organisering af en art”, mener han. Det betyder, at
cheftraeneren skal ggre sig klart, hvem han primaert skal lede, og hvordan samarbejdet med disse
skal vaere. Den stgrste del af cheftreenerens opmaerksomhed gar altsa pa denne gruppe af ansatte
— et ledelsesteam — der herefter udgver deres ledelse pa de ansatte i deres afdeling. Nar
organisationen vokser i bredden, skal den ogsa vokse i toppen i den forstand, at der skal laegges
nogle hierarkiske lag ind i organisationen.

Mening og motivation

Alle mennesker har brug for at indsamle ressourcer eller tjene penge for at forsgrge dem selv og
deres familie. For stort set alle betyder det at tage et arbejde i den ene eller anden form. Sadan
har det altid vaeret, arbejdet er simpelthen et ngdvendigt vilkar ved det at veere menneske3.

Denne mere basale motivation for at udfgre ens arbejde godt, sa man fortsat far udbetalt sin Ign
og kan forsgrge sin familie, er dog i den vestlige verden under afvikling. Vi er privilegerede nok til
at kunne tillade os at taenke sddan®.

Nar bekymringerne om vores egen eller vores families overlevelse fylder mindre, opstar der flere
eller andre arsager til at ga pa arbejde. En af hovedpointerne fra den moderne
motivationsforskning er, at flere mennesker i dag gar pa arbejde for at finde selve meningen med
tilveerelsen. Arbejdspladsen er i stigende grad blevet stedet, hvor man kan finde et formal med
livet og fa opfyldt sine drgmme, hvilket tidligere ofte har i religion, i politiske ideologier eller i
familielivet.

"Arbejde er en af de vigtigste kilder til det moderne menneskes identitetsdannelse”, som den tyske
filosof Hannah Arendt beskriver det®. Saledes er et tilfzeldigt Isnmodtagerjob for mange ikke nok.
Der skal vaere en staerk grund til netop at have disse arbejdsopgaver pa netop denne arbejdsplads.

Medarbejdere i dag gnsker i stigende grad at realisere sig selv gennem deres arbejde. Der skal
vaere mulighed for at forlgse ens potentiale samt og opfylde ens ambitioner. De vil kort sagt fgles
sig levende pa jobbet. Nar de fgler en mening med deres arbejdsliv, fgler de sig motiveret for at ga
pa arbejde.

3 ‘Filosofi for ledere’, s. 178
4 Dreams and Details, s. 90
5 'Filosofi for ledere’, 179



Denne jagt efter mening og formal haenger godt sammen med motivationslitteraturens
beskrivelser af forholdet mellem indre og ydre motivation. Motivationsforskningen har vist, at den
indre motivation er steerkere end den ydre motivation. Penge, prestige, straf og belgnning kan pa
den korte bane godt veere motivationsfaktorer. Men pa den lange bane fgles den indre motivation
steerkere, ligesom den giver bedre resultater. ”Indre motivation har i talrige studier vist sig at veere
en langt bedre kilde end ydre motivation til motivationsfglelse, til bedre praestationer, gget
vedholdenhed, gget selvvaerd, bedre lzering, generelt gget livskvalitet og til en hgjere grad af
kreativitet”®, som det beskrives i 'N&r Talent Forpligter’ af Helle Hein og Mads Davidsen.

Ryan og Deci har i deres forskning og arbejde med selvbestemmelse ogsa fundet, at nar
medarbejdere kan sta pa mal for deres egne beslutninger, og ved de ikke er kommet andre steder
fra, giver en staerk, motiverende fglelse. Det betyder ikke, al ydre motivation eller regulering er
darligt og destruktivt. En vis regulering saetter konstruktive granser, sa laange medarbejderen
feler, at vedkommende kan udfgre sine opgaver pa sin egen made og kan sta inde for egen
adfaerd. Denne selvbestemmelse er en staerk motivationsdriver’.

Pa arbejdspladsen skal en reekke faktorer vaere opfyldt for, at man som arbejdstager kan tillade sig
at teenke i de baner. Fgr motivation kommer tryghed. Man skal fgle sikkerhed for ikke at komme
fysisk til skade pa sin arbejdsplads. Jobbet skal ikke medfgre stress eller depression. Og man skal
ikke frygte at miste sit job hver dag — men hvis man alligevel bliver fyret, skal man have et
sikkerhedsnet af en slags. Disse psykologiske faktorer danner fundamentet for overhovedet at
kunne taenke pa sin arbejdsplads som meningsfuld.

Men en psykologisk tryghed — som altid skal vaere til stede — ma ikke forveksles med et fra
arbejdsgiverens side overdrevent fokus pa trivsel. Sa snart medarbejderne fgler sig ordentligt
tilpas pa arbejdspladsen vil gget trivsel ikke ngdvendigvis fgre til pget engagement fra
medarbejderne. En Gallupundersggelse viser, at 90% af medarbejderne i Vesteuropa siger, at de
trives i deres job. Men blandt de samme medarbejdere er kun 15% aktivt engagerede i deres
arbejdsplads, mens 20% faktisk er direkte uengagerede, ” hvor de lufter deres frustrationer og
mdske direkte modarbejder kolleger og ledelse”®.

Nogle gange kan det endda vaere produktivt at I@se arbejdsopgaver, som man ikke har saerlig
meget lyst til at lave. Men hvis medarbejderen kan se ngdvendigheden i det, fordi det fgles rigtigt
for projektet, kan selv de sure opgaver vaere motiverende. Det kan endda vaere ekstra
motiverende, fordi man husker den gode fglelse i kroppen efter sddan en type opgave. Szrligt hvis

6’Nar Talent Forpligter’, s. 113
7’Nar Talent Forpligter’, s. 114
8’Dreams and Details’, side 89



man ovenikgbet ved (eller far at vide af ens leder), at man er den eneste, der kan Igse den
pagaeldende opgave godt nok. Trivsel og engagement er ikke det samme. Lyst og motivation er
heller ikke. ”Sd lenge man har et hvorfor, kan man udholde et naesten hvilket som helst hvordan” ®,
er den tyske filosof Nietzsche citeret for.

En lang raekke studie viser, at virksomheder med et hgjt antal engagerede medarbejdere er de
mest produktive. Ifglge et fra 2014 har virksomheder med hgjt engagement 7-14% hgjere
produktivitet end deres konkurrenter. Ifglge fgrnaevnte Gallup-undersggelse leverer virksomheder
med szerligt motiverede medarbejdere et gkonomisk resultat, der er 147% bedre end tilsvarende
virksomheder med mindre motiverede medarbejdere®.

Jesper Fredberg fortalte pa vores PRO-kursus om et amerikansk studie, der peger p3, at
medarbejdere, der fgler sig engagerede og kan se, hvordan deres rolle passer ind i strategien og i
virksomhedens succes, praesterer 23% bedre end deres kollegaer pa samme arbejdsplads.

Mange vil kende det fra deres egne arbejdspladser. En tryg og kollegial arbejdsplads er et hyggeligt
og rart sted at vaere. Men hvis man finder en arbejdsplads, hvor det for en selv neermest fgles som
meningen med (arbejds)livet at veere en del af organisationen og dens udvikling, vil man ggre sit
allerbedste for at virksomheden far succes. | de allersteerkeste tilfaelde kan det naesten fgles som
et kald.

Medarbejdere i en fodboldklub

| fodboldklubber er der som tidligere naevnt mange flere ansatte. Men der er ogsa anderledes
mennesker ansat. Eksempelvis er der flere og flere ansatte i den sportslige sektor, der ikke selv har
naevnevardig spillererfaring. Det kan veaere treenere, der har stoppet med at spille fodbold i en
meget ung alder og tidligt er startet pa treeneruddannelsen. Eller det kan vaere folk i
analyseafdelingen, som har haft flere timer pa universitet end pa en traningsbane. Andre igen har
maske erfaringer fra det private erhvervsliv og er senere kommet ind i nogle af de mange nye
typer af stillinger, der er kommet til i fodboldverdenen de seneste 10-15 ar.

Cheftreenere i dag skal saledes ikke blot forholde sig til nye organisationsudviklinger og
motivationskilder. De ligeledes vaere opmaerksomme pa hvilke type medarbejdere, som de
arbejder med.

"Assistenttraenere og medhjeelpere i sportsklubber og i forbund i dag er mennesker, som har meget
mere at byde ind med end tidligere. Mange af dem er pa fuldtid. Deres potentiale er stgrre, det
samme er deres dramme. Det er positivt. Men det stiller nye krav til lederne”, sagde Mikael Trolle i

°’Nar Talent Forpligter’, s. 122
10’Dreams and Details’, side 88-89
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mit interview. Han beskriver ligeledes en udvikling, hvor det ikke laengere kun er tidligere udgvere
i sportsgrenen, der bliver traenere. En udvikling, der gaelder i mange sportsgrene, men er szerligt
fremtraedende i fodbold.

"Grundlaeggende er jeg sikker pd, at det er lige sd vigtigt for traeenere og medarbejdere at blive set
og anerkendt, som det er for spillere. Vi er alle mennesker”, siger Trolle. ”Men jeg tror, den nye
treenertype er vant til andre mader at blive ledet pa end den mdde, der traditionelt er blevet ledt
pd i mange sportsgrene”.

Den udvikling vil sandsynligvis veekke genklang i mange fodboldklubber. Det kan vaere
assistenttraeneren, der fx ogsa har stiftet bekendtskab med ledelse i det private erhvervsliv og ikke
vil ngjes med at flytte kegler og ordne dgdbolde. Vedkommende vil fgle sig som en del af projektet
og lgbende have nye, meningsfyldte arbejdsopgaver.

Formentlig er der i mange fodboldklubber i dag et stigende antal medarbejdere, der gnsker
individuel feedback, malsaetninger og dialogbaserede udviklingssamtaler. En udvikling, der ogsa er
kendt fra de nye spillergenerationer. Det kreever en anden ledelsesstil af cheftraeneren.

Man kan nemt forestille sig, hvor staerk en effekt det vil have pa en stab at fgle sig motiveret, nar
fodbold er sa livsopslugende, som det er. For en del ansatte i fodboldbranchen er fodbold de
fgrste barndomsminder, de maegtigste oplevelser, kimen i venskaber og helt basalt ens stgrste
interesse. Det er ikke som et almindeligt arbejde, dertil er der alt for meget pa spil. Dermed kan
arbejdet med fodbold fgles som meningen med livet i sig selv. Hvis en cheftraener i tillaeg lykkedes
med at give denne gruppe mennesker meddelagtighed i klubbens projekter og succes, kan han
forvente at fa tifold igen fra en gruppe meningsfyldte og ekstremt motiverede medarbejdere.

Omvendt kan den modsatte effekt ramme en klub og en cheftraner ekstra hardt.
Malmandstraeneren og den fysiske treener laegger heller ikke arbejdet vaek, nar de kommer hjem.
Og i modgangstider laeser assistenttraenerne ogsa de negative kommentarer pa sociale medier
eller far masser af undrende spgrgsmal til familiefgdselsdage. Hvis man i disse funktioner oplever
at blive stillet til ansvar “udefra”, men ikke oplever at man har en ordentlig mulighed for at
bidrage meningsfyldt “indefra”, vil arbejdet fgles ekstra frustrerende, demotiverende og

ligegyldigt.

Siden eksistenspsykologiens fremmarch i 1960’erne har bade ledelsesteoretikere og -praktikere i
hgjere grad taenkt om mennesket som et meningssggende vaesen. "Dem, der ikke sgger efter
mening — dem, der ikke har et hvorfor — vil opleve eksistentiel tomhed”'!, beskrives det i ’Filosofi

11 ‘Filosofi for ledere’, s. 180
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for ledere’ fra 2020. Der er altsa neermest en mental sundhed i at sgge eller opna et meningsfyldt
liv.

Det betyder ikke, at arbejdsgiveren skal sgrge for, at der er en stgrre mening med at tgmme
arbejdspladsens opvaskemaskine eller ga ud med kontorets skraldespand. Eller i en
fodboldkontekst at stille kegler op eller flytte mal fgr traening. Det betyder blot, at medarbejdere
reflekterer mere over hvor virksomheden er pa vej hen, og hvordan de selv passer ind i det
projekt. Hvordan arbejdsgiveren kan indtaenke dette i sin ledelse, skriver jeg om i nedenstaende
afsnit.

Meningsfyldt ledelse

En af de fremmeste fortalere for meningsfyldt ledelse herhjemme er Mikael Trolle. Han har
sammen med erhvervslederen Jim Hagemann Snabe skrevet bogen ‘Dreams and Details’, der
fokuserer pa at arbejde med at integrere virksomhedens retning med medarbejderens drgmme og
ambitioner. “Kan man se retningen, forstd ambitionen og fale sig Igftet af den, vil den vaere
inspirerende og motiverende i sig selv. Derfor er det sd vigtigt at fa formuleret en drgm, som
medarbejderne og omverden kan se sig selv i”*2, skriver de i bogen.

Andetsteds beskrives det saledes: “Man kan opleve en stzerk tilfredsstillende falelse af, at man
faktisk betyder noget, og at man er i stand til at ggre en reel forskel for andre mennesker gennem
de opgaver, man Ilgser i det professionelle arbejde”3. Nar den fglelse er staerk, kan man opleve at
glemme sig selv i opgaverne og bare arbejde derudaf.

Mikael Trolle fokuserer i mit interview med ham p3, at det ikke blot handler om at hvad malet og
drgmmen er, men ogsa hvordan dette opnas. Dermed kan lederen nemlig italesaette den enkeltes
bidrag til projektet.

| en fodboldsammenhaeng er det som cheftraener altsa ikke nok at forklare pa et stabsmgde i en
landskampspause, at malet for de sidste 10 kampe i oprykningsspillet er 18 point, der vil sikre, at
de lykkedes med drgmmen om oprykningen til Superligaen. Han ma italessette over for sine
ngglemedarbejdere, hvordan de hver isaer kan assistere til at opna malet.

Det kunne vaere interessant at fodboldledere afprgvede, om medarbejderne i det yderste led
kender til fodboldklubbens strategi, dremme og ambitioner. Altsa dem laengst vaek fra ledelsen.
Det kunne vaere den deltidsansatte fysioterapeut, tgjmanden eller scouten. Hvis vedkommende
kan formulere, hvad klubben pa kort og langt sigt forsgger at opna, samt hvordan vedkommendes

12 ‘Dreams and Details’, s. 87
13 ‘Filosofi for ledere’, s.178
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rolle passer ind i dette, er man som leder langt i bade ens strategiske implementering og i at give
medarbejderne en vaerdifuld rolle i projektet.

Trolle lagde derudover vaegt pa, at “lederen taenker over ankomsten, og bruger den proaktivt til
noget”, som han formulerede det i mit interview. Nar cheftraeneren og staben i faellesskab
formulerer en oprykning til Superligaen som den overordnede drgm, ma cheftraeneren ligeledes
teenke over, hvad de kan bruge denne nye platform til. Oprykningen kan fx give bedre gkonomi til
uddannelse og studieture til staben eller give medarbejderne oplevelser og erfaringer i en hgjere
raekke, end de har prgvet tidligere. Italeszettelsen af dette aspekt — af brugen af ankomsten til den
nye platform — kan forgge medarbejdernes motivation.

Netop fokus pa medarbejdernes egen udvikling gar igen i de mest succesfulde virksomheder og
organisationer. Nogle steder gremaerkes en vis andel af arbejdstiden, typisk mellem 10-20%, til af
medarbejderne selvvalgte projekter, fx i BBC!4, hos Apple!®> og hos Google, hvor det hos
sidstnaevnte angiveligt var i denne projekttid, at Gmail blev opfundet'® . Andre steder saettes i
stedet tid og pkonomi af til ekstra uddannelse af medarbejderne. Den danske ivaerkszetter Martin
Thorborg skriver i sin bog ‘Min vej som leder’, at han ikke laengere bruger hgj Ign for at tiltreekke
eller fastholde medarbejdere, men i stedet at hver eneste medarbejder far minimum 12.000 kr.
arligt til uddannelse, bgger eller andet, ”der er relevante for dem, for de kan vokse og blive
bedre”?'’.

Thorborg skriver ligeledes om sit arbejde med at finde “en faelles drsag til at vi mgder pd arbejde
og giver den en skalle” i firmaet Dinero, der er et regnskabsprogram til selvstaendige og sma
virksomheder. Resultatet blev ret mundret: ”Jeg gdr pa arbejde hver dag for at fjerne
bureaukratisk lort, sa ivaerksaettere og sma virksomheder kan koncentrere sig om at udvikle deres
forretning, ansaette flere medarbejdere, betale mere i skat og se mere til deres familie”*®. Det lyder
i sin enkelthed, som en mission, man gerne vil arbejde efter.

| naturlig forleengelse af at skabe en feelles drgm og retning kommer at kanalisere ressourcerne i
den retning. En traenerstab pa fem assisterende traenere af forskellig art skal saledes helst arbejde
som i en produktionsvirksomhed med et langt samleband, hvor alle Ipbende yder deres bidrag til
samlebandet Igbende — fx i Igbet af en traeningsuge — for at kunne spejle sig i det endelige resultat
— fx preestationen i kampen om sgndagen. At arbejde med meningsfyldt ledelse handler saledes
ikke om at hver ansatte finder hver sit “kald” og Igber i den individuelle retning. Det skal give
mening ogsa for feellesskabet.

14 https://www.bbc.co.uk/blogs/radiolabs/2008/01/ten percent time.shtml

15 https://arstechnica.com/gadgets/2012/11/apples-tim-cook-beefing-up-employee-perks-personal-project-time/
16 https://builtin.com/software-engineering-perspectives/20-percent-time

7”Min vej som leder’, s. 88

18’Min vej som leder’, s. 136-137
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"Medarbejderne skal anerkendes for deres evne at spille head coachens spil — ikke for deres egen
faglighed”, sagde Mikael Trolle i mit interview. | en vis udstraekning betyder det, at man som
cheftraener ikke skal rose analytikeren for en god, basal modstanderanalyse, men i stedet for
netop dén modstanderanalyse, der linker modstanderens svagheder med de ideer, som
cheftraeneren har til weekendens gameplan. Det kan kun lade sig g@re, hvis cheftraeneren
kontinuerligt deler sine tanker og samtidig seetter rammerne for sin stabs arbejde.

"Vi advokerer ikke for laissez-faire ledelse, hvor medarbejderne overlades til sig selv. Det skal ggres
tydeligt, hvilke detaljer som er afggrende, at sgrge for at de ngdvendige evner og kompetencer er
til stede og traenes, at saette de rette rammer og derefter at lade medarbejderne selv finde den

bedste vej mod drgmmen”*?

, skriver Trolle og Hagemann i deres bog.

En ting er altsa at vaere en chef, der uddelegerer ansvar og opgaver til ens ansatte. Men en anden
ting er at vaere en leder, der f@rst seetter rammerne, dernaest observerer medarbejderne Igse
opgaven og slutteligt giver dem feedback - for sa at gentage processen igen med medarbejderens
udvikling som et lige sa vigtigt fokuspunkt som at selve opgaven Igses.

"De fleste ledere er ikke vant til at veere nede i detaljerne. Vi mener derimod, at ledelsen skal vaere
klar til at engagere sig i de vaesentligste detaljer og sgrge for, at de udvikles optimalt. lkke alle
detaljer, men praecis dem, der er afggrende for, om medarbejderne har forudsaetningerne for at

”20 skriver samme forfattere i ‘Dreams and Details’

forfalge drammen
Pa mange mader er denne type af stabsledelse taget ud fra samme ledelsesparadigme, som vi ofte
bruger med spillere. For stramme rammer for spillerne kveaeler al initiativ og energi. Men for Igse
rammer medfgrer tvivl, forvirring og uorden. Men med de rette rammer og anvisninger vil
kreativiteten og samspillet udfolde sig mellem, og spillerne vil fgle den frihed, som sa mange af
dem ofte angiver er en helt essentiel fglelse at ga pa banen med.

Faldgruber og udfordringer

Der er selvsagt alternativer til at arbejde grundigt med meningsbaseret ledelse. For en af de store
udfordringer med dette ledelsesparadigme er, at det er tidskraevende kontinuerligt at skulle tage
samtaler rundt omkring i organisationen for at sikre, at hver enkelt er klar over, hvad deres
arbejde betyder for virksomhedens rejse eller fodboldholdets ambitioner.

Som leder, og szerligt som cheftreener i en fodboldklub pa gverste niveau, er tid den dyrebareste
ressource. Og hvis ledelsen af ens traenerstab ender med at fylde uforholdsvis meget, kan den tid

19 ‘Dreams and Details’, s. 67
20 ‘Dreams and Details’, s. 84
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naesten kun tages fra ledelse af spillertruppen eller neervaeret med den enkelte. Det er ikke
gnskvaerdigt.

Overvejelsen er dog, om ikke den tid og fordybelse, som det omtalte ledelsesparadigme kraever, i
sidste ende er godt givet ud. For mange traeenerteams i dag har sa store ressourcer — bade viden og
hjzlpemidler, software og data — at man mister for meget, hvis man ikke udnytter dem. Det kan
kun lade sig ggre med kontinuerlig og insisterende ledelse. Maske netop derfor er der fa af disse
’lonely riders’ tilbage pa topplan i fodboldbranchen, fordi der simpelthen er for meget at vinde ved
at give ansvar fra sig. Laeg dertil en basal eksponentiel tanke om, at én chef, der positivt pavirker
fem treenere, der hver iszer pavirker fem spillere, der pa hver sin made pavirker deres medspillere,
hurtigere vil skabe det miljg, som cheftraeneren gnsker, end hvis han skulle ggre det hele selv.
Som leder ma man altsa engagere sig selv for at andre bliver engagerede.

Et alternativ, som mange kender, vil vaere at arbejde med styringsredskaber som KPI’er, hvor
medarbejderne vurderes ud fra deres evne til at opfylde en raekke mal. Som leder kan det vaere
tidsbesparende at lave konkrete, malbare resultater for medarbejderne for sa at vende tilbage
med en vurdering efter en given periode. Det sikrer ogsa, at medarbejderne arbejder efter lige
praecis dét mal, lederen gav dem. Det giver lederen kontrol.

Men for det fgrste vil disse styringsredskaber ofte fgre til drift af en virksomhed og ikke til
udvikling, innovation og nyskabelse, fordi KPI’erne fungerer som skyklapper, der forhindrer nye
inputs i at komme ind i organisationen. Og i en branche som fodbold, der i den grad lever af
udvikling og kreativitet, er det ikke efterstraebelsesvaerdigt. "Ledelsen skal vaek fra at styre gennem
detailplanlaegning og kontrol og i stedet bruge kraefterne pa at forlgse det menneskelige
potentiale”?!, mener Jim Hagemann Snabe og Mikael Trolle.

Derudover er der som naevnt tidligere spgrgsmalet om, hvorledes man bedst motiverer sine
naermeste medarbejdere. Er det ved at give transitionstraeneren en konkret malsaetning om, at
han skal levere tre U19-spillere til fgrsteholdet hver sommer? Eller er det ved at kontinuerligt at
udvikle vedkommende og Igbende supervisere ham i, om han far det maksimale ud af det
menneskelige og sportslige potentiale, der er i de unge spillere? Selvom vi ved fra
motivationsforskningen, at der er stor forskel pa, hvad der driver folk, ses det tydeligt, at mange i
dag ikke kun er arbejdskraft og en ressource pa arbejdspladsen, men i hgj grad ogsa gar pa arbejde
med ambitioner og dremme.Dem er man som leder forpligtet til at have fokus pa, hvis man vil
have det bedste ud af sine ansatte.

”Ledelse er ikke kun et spgrgsmdl om at mestre professionelle ledelsesvaerktgjer og at eksekvere pa
organisationens strategiske mdlsaetninger. Ledelse rummer ogsd en vigtig personlig dimension, der

21 ‘Dreams and Details’, s. 83
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handler om at engagere sig falelsesmaessigt og veerdimeaessigt i de interaktioner, der opstar i
hverdagens organisationer”??, skrev den danske ledelsesteoretiker og filosof Ole Fogh Kirkeby i
2016.

Pa mange mader er dagens cheftraenere i fodbold formentlig bedre rustet til denne opgave end
tidligere. De er i dag i forvejen taettere pa deres spillere, som de viser naervaer, opmaerksomhed og
giver anerkendelse. Hvis der er brug for en udstrakt hand, giver de den. Og mange cheftraenere
evner ogsa at vaere sarbare og abne op i svaere perioder. De leder altsa i hgjere grad deres spillere
gennem ”sig selv” og ved at veere et menneske, snarere end gennem en cheftraeners autoritet
eller den etos, positionen naturligt tilskrives.

De selvsamme kvaliteter bgr ogsa bruges i ledelsen af ens traenerstab. Det kan opfattes som
kreevende eller som en ekstra opgave til en i forvejen tidspresset cheftreener. Men det er en
ngdvendig, hvis man vil forlgse potentialet og udvikle de mennesker, der er omkring en. Det er
ikke nok med en arlig MUS-samtale eller en uformel kop kaffe i ny og nae — af samme arsager som
det ikke ville vaere nok for at udvikle ens spillere. Det kraever feedback, opmaerksomhed og et gje
for, hvad der giver mening og motivation for den enkelte traner i staben.

22 ‘Filosofi for ledere’, s. 82
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Analyse: Cheftreenerens daglige lederskab

Som tidligere naevnt har jeg interviewet Peter Sgrensen, Bo Svensson, Niels Frederiksen, Stale
Solbakken, Glen Riddersholm, Alexander Zorniger og Kent Nielsen. Mine interviews med de syv
fodboldtraenere har haft tre overordnede kategorier (se spgrgsmal i bilaget pa side 44): Om at
veere ny traener i en klub i en branche, hvor man ved, der er kort anseaettelsestid. Om konkrete
ledelsesgreb i hverdagen over for ens stab, og hvilke kulturforskelle der kan vaere pa disse fra land
til land. Samt om at arbejde med udvikling af ens treenerstab. | det fglgende vil jeg samle og
diskutere de mest interessante pointer fra de syv interviews i min analyse.

Ny cheftraener i en fodboldklub

Som naevnt i indledningen er det velkendt, at den anszettelsestid som cheftraener pa gverste
niveau bliver kortere og kortere. Den seneste opggrelse fra CIES Football Observatory viser, at den
gennemsnitlige ansattelse i de staerkeste 90 topligaer er 459 dage, svarende til ét ar og tre
maneder. Dog er medianen helt nede pa 243 dage, svarende til otte maneder, fordi enkelte
treenere i ligaerne traekker gennemsnittet meget op. Samme rapport viser ogsa, at 40% af de
nuvaerende cheftraenere i de 90 ligaer har veeret ansat i mindre end et halvt ar, mens kun 20% har
vaeret ansat i over to ar%3,

| topfodbold er det dog ikke kun cheftraenere, der hyppigt skiftes ud. Fodboldbranchen er en
omskiftelig verden, hvor resultater, nye cheftraenere, andre karrieremuligheder og nye
jobfunktioner giver et omskifteligt jobmarked. Jeg har selv oplevet det i Lyngby. | mine fire fgrste
ar pa fgrsteholdet skiftede vi assistenttraenere seks gange, skiftede fysisk traener fire gange, havde
fire forskellige analytikere samt tre malmandstraenere — foruden at have seks forskellige
cheftraenere. Det er 23 nyanseettelser pa fire ar, svarende til ca. én hver anden maned, i den
"inderste” del af staben.

Nar der i mange klubber er en stor udskiftning i bade treenerstabe og pa cheftraenerposten, er det
derfor essentielt at fa et godt samarbejde sa hurtigt som muligt. Alle cheftraenerne navner i mine
interviews, at deres stab er central for holdets succes, og at stabssamarbejdet derfor er et af deres
forste fokuspunkter i en ny klub. Fx sagde Glen Riddersholm: ”Jeg fokuserer pG staben, fgr jeg
fokuserer pa spillerne”, og Alexander Zorniger sagde noget i samme retning i mit interview: ”Jeg
fokuserer pd staben fgrst. De bedste resultater jeg har skabt, er ndr staben fungerer”.

Maden cheftreenerne vaelger at starte samarbejdet pa kan opdeles i to kategorier. Den ene made
er med at cheftraenere hurtigt og tydeligt udstikker roller og retning. Den anden made er

23 https://www.football-observatory.com/IMG/sites/b5wp/2021/wp373/en/
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cheftraenere, der aktivt vaelger at stille sig lidt i baggrunden i den allerfgrste periode for at kunne
observere og vurdere sin nye treenerstabs arbejde.

Szt kursen fra start

De fleste af dem, som jeg interviewede, der bruger den fgrste approach. Cheftraenerne fortzeller
narmeste identiske historier, hvor de starter med at indkalde til mgde og forteelle om, hvem de er
som cheftreenerne og hvad de skal i gang med nu taktisk, pa treeningsbanen, malsaetningsmaessigt
og meget andet. Som Alexander Zorniger siger: ”Jeg saetter hjgrneflag op fra start for at markere
hvor bred og lang banen er”. Stale Solbakken forteeller, at han som det fgrste i en klub/forbund
afstemmer fodboldfilosofi og traeningsmetodik med sin stab. Peter Sgrensen fortzller, at han i sit
seneste job i Vejle fra fgrste dag fortalte sin stab, hvordan de skulle udfylde deres roller, sa de fik
en ny og klar jobbeskrivelse. Og Niels Frederiksen forteeller, at da han overtog Brgndby IF tog han
et individuelt mgde med hvert enkelt stabsmedlem, hvor han fortalte dem, hvad han havde af
forventninger til dem hver iscer.

Kent Nielsen fortzeller, at det er vigtigt for ham, at han er mere 'pa’ i starten. | en ny klub starter
han tit med at fortaelle om sine veerdier — og derigennem forventninger — til sin stab. Og med en
ofte kort tid fra anszettelse og til fgrste kamp er det vigtigt, at der er en klar retning fra start. ”"Nar
jeg kommer til en ny klub, patager jeg mig mange opgaver. Det er bdde for, at spillerne kan se den
retning, jeg vil seette. Og det er for at give assistenterne et indblik i, hvordan jeg arbejder. Efter et
halvt dr treekker jeg mig mere tilbage, og jeg stdr for faerre ting”.

Denne hurtige rolleafklaring og klare forventningsafstemning er yderst brugbar i en travl hverdag,
hvor man — hvis man er meget heldig — har fire uger fra den nye cheftraners anseettelse og til
f@rste turneringskamp. Kommer man midt i seesonen har man maske kun fire dage.

Som assistenttraener har jeg selv oplevet at fa en ny cheftraener 48 timer fgr en turneringskamp. Vi
naede stort set ikke at tale om andet end den kampforberedende traening og holdudtagelse, for
det var fredag aften og kampdag. Og herefter kom de resterende turnerings- og pokalkampe i
halvsaesonen kort tid efter hinanden.

| den periode ndede staben og cheftraneren ikke at fa talt ordentligt om roller, forventninger og
personligheder. Vores fokus var pa spillerne, spillestilen og pa at komme igennem den travle
periode og hen til vinterpausen. Men der var en raekke usikkerheder i maden, vi skulle arbejde
sammen pa, som vi ikke fik adresseret fra start. Det betgd, at samarbejdet ikke var tillidsfuldt fra
start. Og det var f@rst i den efterfglgende pre-season, at vi oplevede, at vi havde tid og mulighed
for at ga i dybden med vores samarbejde, som herefter kom til at fungere bedre.

| Brgndby adresserede Niels Frederiksen som naevnt fra start, hvordan han gerne sa sin stab
arbejde. Udover de individuelle mgder med dem hver iseer, var der tidligt pa holdets
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sommertraeningslejr et stabsmgde med fokus pa ledelse og samarbejde. "Alligevel gik der et halvt
dar, far jeq fik staben til at arbejde pa den mdde, som jeg gerne ville have. Blandt andet fordi min
ledelse af dem var sa forskellig fra den tidligere cheftraeners. De fgrste seks mdneder brugte jeg
rigtig meget tid pd min stab, og hvordan jeg gerne ville ham dem til at arbejde”, fortalte han.

Den allerfgrste periode som ny traener var ogsa meget interessant at tale med Bo Svensson om.
Han fortalte, hvordan han i slutningen af sin spillerkarriere begyndte at forberede sig til livet som
treener ved at kigge pa, hvordan cheftreeneren agerede. Han beskrev, at man som spiller oftest
kun laegger maerke til de ting, som cheftreeneren ggr, der har pavirkning pa spillernes hverdag. Han
begyndte altsa at taenke over, hvordan han som cheftraener ville spille, hvilke gvelser han ville
lave, og hvordan han ville tale foran en trup i pausen af en kamp. Altsa hvordan cheftraeneren ser
ud gennem en spillers gjne.

Men han beskrev ogsa, at en af hans stgrste oplevelser i starten af hans treenerkarriere var, at
treenerfaget indeholder sa mange elementer, som man som spiller ikke laegger maerke til eller ikke
ser. Herunder samarbejdet med sin stab. ”Ledelse af min stab var suveraent den opgave, som jeg
absolut havde undervurderet mest, da jeg startede som cheftraener i mit farste job i Liefering. Nar
man bliver cheftraener og kommer som tidligere spiller, s ser man ikke, hvor vigtigt det er”, sagde
han i vores samtale.

Ifglge Bo Svensson betgd det, at hans treenerstab ikke arbejde optimalt i starten. "Det var farst
efter tre-fire maneder, at jeg satte mig ned og fik en snak med staben, hvor vi fik
forventningsafstemt”. Bo Svensson beskriver, at han i den fgrste periode oplevede ikke altid
oplevede loyalitet og at staben og han arbejdede i samme retning. ”"Da jeg sG kom til Mainz tog jeg
en snak med staben pa allerfgrste dag. Det var sa vigtigt for mig. Jeg gav dem guidelines til,
hvordan vi skal arbejde sammen. Det var den stgrste laerdom, som jeg tog med mig fra Liefering”.

Bo Svenssons refleksioner er interessante, fordi den overvejende del af cheftraenere i dag
stadigvaek har en spillerkarriere bag sig. Her far de et indblik i nogle dele af en cheftraeners
hverdag, men der er helt centrale opgaver i treenerfaget — som fx ledelse af sin treenerstab — som
ex-spillerne ikke far med sig. Normalt bzerer ex-spillere en raekke fordele og erfaringer ind i
treenerfaget, som traenere uden spillererfaringer ikke har. Men netop pa dette punkt kan traenere,
der ikke har en lang spillerkarriere bag sig, muligvis have en fordel, hvis de tidligt oplever at lede
en stab eller blive ledt. De kan muligvis have mere relevant ledelseserfaring.

Ovenstaende understreger vigtigheden af, at stabsledelse og -samarbejde bliver en central del af
DBU’s treneruddannelse. Som naevnt har alle de interviewede traenere beskrevet vigtigheden af
et godt stabssamarbejde. ”Det vigtigste for mig som traener er at have en dygtig og velfungerende
traenerstab omkring mig”, sagde Glen Riddersholm i mit interview. Og Peter Sgrensen fortalte, at
han havde lavet de bedste sportslige resultater, nar ham og hans stab havde haft det bedste
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samarbejde. Evnen til at fa det bedste frem i de andre, der er omkring en, er endnu vigtigere i
dagens fodboldverden, nar der netop er s mange mennesker rundt om en. Og i mine gjne er det
virkelig vigtigt for dansk fodbold, at fremtidens fodboldtraenere bliver uddannet i dette.

Lad mig se, hvad | kan

Som naevnt i starten af denne fgrste analysedel er der ogsa en anden approach til at vaere ny
cheftraener. Her bliver kursen ikke udstukket af cheftraeneren fra start. | stedet ser cheftraeneren
sin ny treenerstab an og lader dem vise sig frem. Det g@r cheftraeneren, for bedre at finde ud af,
hvilke typer medtranere han har omkring sig. Hvis han skal kunne se det bedst muligt, skal de
gore som de plejer og vise, hvad de star for personligt og fagligt. Det hjelper cheftraeneren til at
finde ud af, hvilke kompetencer staben har, og hvilke der eventuelt mangler.

| mine interviews var Glen Riddersholm den af cheftreenerne, der brugte flest elementer af denne
approach. "De fgrste 14 dage far de lov til at vise sig frem. Jeg siger, at de skal ggre det, de
normalt gar. "Jamen, skal du ikke sige, hvad du gerne vil have os til at ggre?’, spgrger de mig. Men
sd siger jeg, at jeg gerne vil se dem fgrst. Det er det samme med spillerne. De fgrste 14 dage skal
jeg ikke kalde dig ind til magde og forklare alt muligt — hverken til spillere eller stab. Fgrst viser du
dig frem, finder dig til rette i og uden for klubben, og sa begynder vores samarbejde for alvor”.

Glen Riddersholms tanker om at starte som ny traner i en klub var i meget interessante. Pa mine
spgrgsmal, om han ikke var bekymret for at miste tid og ikke vaere klar fra seesonstart, var han
ogsa klar i maelet. ”Sd ma vi tabe de farste par kampe, for jeg vil tage mig den tid. Jeg har alligevel
ikke noget tryllestgv, der fdr tingene magisk til at vende. Spillere og traenere far lov til at vise sig
frem, og sa@ arbejder vi pa at skabe en praestationskultur, der giver succes pa den lange bane”.

| interviewet spurgte jeg Glen Riddersholm, hvad han konkret havde gjort, da han var blevet ansat
i IFK Norrkodping et par maneder forinden. Han fortalte, at han pa en af de allerfgrste dage havde
haft et naesten fire timers langt mgde med traeenerstaben. Her havde han vist dem sin egen
adfaerdsprofil samt talt om sine egne styrker og svagheder. Det havde han bade gjort for at
illustrere, hvad han havde brug for fra dem. Men i seerlig grad ogsa for at starte en made at vaere
sammen pa i treenerstaben, hvor man er arlig og abner op for hinanden.

Den proces har dog vist sig at vaere en svaerere opgave end fgrst antaget. Ifglge Riddersholm bade
pga. kulturforskelle mellem Danmark og Sverige, men ogsa fordi den foregaende cheftraener
havde haft en mere tilknappet og hierarkisk ledelsesstil.

En dag tog han sa sine treenere med ud af huset for at lave samarbejdsgvelser. Blandt andet skulle
en fra staben pa skift veere i “den varme stol”, hvor de gvrige stabsmedlemmer skulle sige tre
positive ting om vedkommendes arbejde samt én ting, som de mente, at vedkommende kunne
arbejde pa at udvikle.
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Dette utroligt grundige og ressourcekraevende med sin nye traenerstab var der ikke andre
cheftraenere, som beskrev, at de havde gjort, nar de kom til en ny klub. | min tid som
assistenttraener pa fgrsteholdet i Lyngby Boldklub har jeg arbejdet med seks forskellige
cheftraenere og saledes oplevet fem gange at skulle starte et nyt samarbejde med en cheftraner.
Kun en enkelt gang har jeg oplevet, at den nye cheftraener i hgjere grad baserede sit arbejde pa
det eksisterende og tog udgangspunkt i det. De gvrige gange har den nye cheftraener ville saette
sig eget praeg eller hive truppen og staben i en anden retning.

Det er naturligt og forstaeligt, at man som ny cheftraener gerne vil saette en klar retning fra start.
Og oftest kommer man som en ny cheftraener til en klub, der oplever krise eller modgang — og
derfor har skiftet treener — hvilket g@r det til naesten en selvfglgelig, at der skal ske noget nyt.

Alligevel er der en fin balance mellem at ville noget nyt og skrotte det eksisterende. Hvis man
gerne vil starte samarbejdet med en ny stab ud fra det bedst mulige udgangspunkt, giver det
mening, at man ogsa spgrger staben til rads, bruge deres inputs og bygger videre pa nogle af de
gode ting, der er i gang. Det giver staben en fglelse af, at cheftraneren stoler pa dem, og det er en
tillid, man gerne vil vise tilbage. Mens hvis man som stab oplever, at cheftraeeneren kommer og
gerne vil lave om pa det hele — fx dagsrytme, traeningsg@velser, spillestil, ansvarsomrader, maden at
kommunikere pa til spillerne — kan det nemt opleves som en fuckfinger eller en mistillid til den
‘overlevende’ traenerstab, fordi de ofte har haft et medansvar for hvordan nogle disse opgaver
blev Igst under den forrige cheftraener. Det geelder szrligt i den danske fodboldverden, der
traditionelt set har uddelegeret mere ansvar til staben end i andre fodboldkulturer. Den nye
cheftraener skal saledes veere meget opmaerksom pa, hvilke ting han vil &ndre, og hvilket han vil
holde fast i, hvis samarbejdet med traenerstaben skal komme sa godt fra start som muligt.

Ingen analyse ved tiltraedelse

En af de interessante opdagelser for mig var, at ingen af treenerne havde brugt eller brugte
analyser eller personlighedstest, nar de mgdte deres nye traenerstab. Flere af traenerne navnte, at
de havde analyseret spillerne, men alle cheftraenerne afviste, at de pa samme made havde
analyseret medtraenerne enten fgr eller lige efter deres ankomst til klubben.

Det samme gjaldt i det Igbende arbejde med treenerstaben. Her var der ikke nogen cheftraenere,
der fortalte om deciderede analyser, personlighedstest eller -profiler af deres medarbejdere i
treenerstaben, som det efterhanden ellers er vanligt med spillertruppen eller pa det almindelige
arbejdsmarked.

De personlighedstest, som der pa et tidspunkt blev eksperimenteret med i nogle danske klubber

for 5-10 ar siden, fylder altsa ikke noget i klubberne i dag. Og cheftraenerne udfgrer eller
efterspgrger ikke en kompetenceanalyse af hvert enkelt stabsmedlem, en SWOT-analyse af staben
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eller andre veerktgjer, der kunne give et overblik over, hvor traenernes styrker og svagheder ligger.
| forhold til hvor systematisk der arbejdes med at vurdere og kvantificere spillernes kompetencer,
bade fgr de kommer til klubben og i arbejdet med dem derfra, kan det godt overraske, at der ikke
er nogle cheftraenere, der har erfaring med at ggre det samme med traenerstaben.

Det naermeste var Stale Solbakken, der i vores samtale fortalte om den grundige research han
laver, f@r han anszetter nye traenere. Det er seerligt de potentielle nye medarbejderes
personlighed, som han undersgger. | hans research er det centralt for ham at fa referencer fra
"kilder”, der er i forskellige omgangskredse eller netvaerk til at forme et mere helt billede af
personen. Ligeledes gnsker han at tale med personer, der har arbejdet med vedkommende i
forskellige perioder i vedkommendes arbejdsliv for at kunne analysere en mulig udvikling.

Cheftraneren og den medrejsende stab

| mit interview med Peter Sgrensen beskriver han en helt central problematik, som toptraenere i
Danmark ofte star over for: “Ude i den store verden rejser cheftraenere jo ofte rundt med deres
treenerstabe, hvor de ved, at de arbejder godt sammen og kan stole pd hinanden. Men det ggr vi
ikke i Danmark, fordi det er der ikke rad til. Men dem, der er de rigtige for Kent Nielsen, er jo ikke
ngdvendigvis de rigtige for Peter Sgrensen”.

Netop denne problematik har stort set alle de interviewede cheftraenere talt om. De fortzller
desuden allesammen, at de foretraekker at have én-to assistenter af forskellig karakter med rundt.
Og hvis de ikke har haft det indtil videre, sa haber de pa at fa det naeste gang.

"Grunden til, at jeg gerne vil have assistenter med, er for ikke at spilde tid i starten pd, at man ikke
har det rigtige work flow. Og at jeg ved, at jeg kan stole pG dem”, sagde Alexander Zorniger i vores
samtale.

Stale Solbakken fortalte i mit interview ogsa om sin tiltreedelse i FC K6ln og om den fgrste svaere
tid. Her var han under massivt pres fra start og ved sin side havde han taget Bard Wiggen med som
sin assistent. Men i en sa stor klub var det ikke nok, fortalte Solbakken. ”Jeg havde kun én
assistenttraener med derned. Og ndr jeg taenker over det nu, sa var det nok en fejl. For vi kom
simpelthen i undertal dernede, ndr vi ikke var flere i traeenerstaben, og derfor kunne vi simpelthen
ikke rykke tilstraekkeligt ved kulturen, som vi gerne ville, og i det tempo, som vi gerne ville ggre det

4

1.

Peter Sgrensen konstaterer desuden: ”Det kan godt veere, at det ikke koster s meget gkonomisk
kun at fyre én traener som at fyre en hel treenerstab, men det kan komme til at koste sportsligt —
for det er ikke sikkert, at den nye cheftraener arbejder godt sammen med den eksisterende
treenerstab”.
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Dette har jeg selv oplevet som assistenttreener i bade ungdomsafdelinger og fgrstehold. En ting er
om man personligt klikker med hinanden. Men jeg har ogsa oplevet stor forskel pa, om vi rent
fagligt var et godt match. Jeg har fx oplevet, at cheftreeneren var dygtigere end mig pa de
omrader, som var mine spidskompetencer, og cheftraeneren formentlig derfor havde haft mere
gavn af en anden faglig profil. Jeg har ogsa oplevet, at cheftraeneren ikke gnskede at ggre brug af
modstanderanalyse eller kampforberedende traning, og dermed blev jeg i et vist omfang
overflgdig, og cheftraeneren havde kunnet fa mere ud af en anden type end mig. Men i begge
tilfeelde var jeg ansat af klubben, og det var slet ikke pa tale, at jeg skulle skiftes ud, da der kom en
ny cheftraener. Men de pagaldende cheftranerne havde formentlig haft bedre muligheder for at
lykkedes, hvis de havde haft en anden type assistent.

Derfor er det ogsa interessant at den internationale udvikling, hvor en del af den tekniske stab
udskiftes med cheftraeneren, ikke i sa udpraeget graf er naet til Superligaen endnu. | nogle klubber
skiftes en mindre del af staben ud sammen med cheftraeneren, mens det i de fleste klubber kun er
cheftraeneren, der skiftes. Og endda ogsa i de stgrre og mest pengestaerke klubber herhjemme,
hvor bla. FCK, Brgndby IF og FC Midtjylland har ansat nye cheftranere fra ind- og udland helt uden
de har haft nogle stabsmedlemmer med.

Alligevel er gkonomi formentlig en af de stgrste arsager til klubberne fravaelger det. Det er dog
interessant, at klubberne jaevnligt tager de gkonomiske slag pa at salge en spiller videre til en
lavere pris, end de kgbte ham, hvis han ikke passer ind i den nye treeners planer. Og de laver
fratreedelsesaftaler med spillere, hvor de betaler dem Ign i fx tre eller seks maneder uden de
spiller i klubben laengere. Disse overvejelser og beslutninger er der i danske klubber hvert
transfervindue, hvor klublederne ofte veelger at forsgge at begraense deres tab i stedet for at have
en spiller Igbende, der ikke passer ind.

Imidlertid er det meget sjeldent, at man g@r det med assistenttraenere eller andre i staben. Det er
tankevaekkende. For ofte vil det ikke vaere dyrere at skulle skaffe sig af med den foregaende
cheftraeners to assistenttraenere, end det vil vaere med to spillere, der ikke passer ind i den nye
cheftraeners spillestil eller formation. Det kan virke maerkvaerdigt, at mange danske klubber ikke i
hgjere grad sgrger for, at den nye cheftraener har de helt rette mennesker omkring ham.

| stedet virker det til, at man ggr det Igbende. En del cheftraenere accepterer ogsa, at det er
maden, det fungerer pa. "Jeg siger altid til ledelsen, at jeg er dben for at starte med at arbejde
med den stab, der er der. Men jeg vil ogsa have en aftale med ledelsen om, at hvis jeg efter et halvt
dar ikke samarbejder godt med dem, sa skal jeg have carte blanche til at skifte dem”, sagde Kent
Nielsen til mig. Alexander Zorniger brugte neermest samme formulering. ”De fdr alle sammen seks
mdneder. Sa evaluerer jeg dem og beslutter, hvem der skal fortseette”.
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| og for sig kan det vaere en gangbar metode. Men problemet er jo, at cheftraeneren ikke far de
samme seks maneder, f@r hans arbejde bliver evalueret. Samarbejdet er ngdt til at veere staerkt fra
start. Horsens, Vejle, Esbjerg, AaB og SenderjyskE er eksempler fra de seneste par
Superligasaesoner, hvor cheftraeneren er blevet fyret inden for seks maneder af hans tiltraedelse.
Nogle af disse steder er det sket flere gange.

For cheftreeneren kan der dog ogsa vaere gode ting ved ikke at rejse rundt med den samme
traenerstab. For selvom det kan give samarbejdsudfordringer pa den korte bane, vil man som
cheftraener pa den lange bane muligvis sta bedre rustet af fa ny inspiration og mgde nye
udfordringer med nye medarbejdere.

"”Hvis du kun har de samme mennesker omkring dig, fdr du ikke nye ideer og du vil ikke udvikle dig
som traener”, sagde Alexander Zorniger til mig. Han siger, at han derfor forsgger at indskranke
antallet af folk, som han har med sig rundt. | Greuther Firth lige nu har han kun en personlig
assistent med, der ogsa varetager mere praktiske og logistiske opgaver for ham.

Ligeledes siger Glen Riddersholm: “Det har veeret ekstremt givende som leder at skulle arbejde
med nye mennesker hver gang. Det er ogsa kraevende at skulle bygge et nyt team op fra starten af
hver gang, men det ggr mig ogsa dygtigere som leder”.

Der er selvsagt ogsa fordele for en klub, hvis man kan beholde store dele af ens treenerteam. De
kan baere kontinuiteten og klubbens strategi videre. De kender spillertruppen godt, sa de kan
derfor radgive en ny cheftraner om de enkeltes spillere kompetencer og personligheder. Og
ligeledes har staben typisk en stor viden om ligaen og de gvrige hold samt til hvordan interne
mekanismer - fx ledelse og bestyrelse - og eksterne mekanismer - fx fans og medier - fungerer, sa
cheftraeneren i modgangsperioder er sa godt klaedt pa som muligt.

For at denne model skal fungere succesfuldt skal klubbens sportslige ledelse dog have et
dybdegaende kendskab til de forskellige stabsmedlemmers kompetencer og personligheder. Men
mange danske klubber har ikke en eller flere person med staerk fodboldfaglighed eller
treenerbaggrund i deres ledelse over cheftraeneren (mere om dette i diskussionskapitlet senere i
opgaven). Det kan veere i sig selv sveert nok for en fodboldledelse at afggre, om en cheftreeners
spillestil eller traeningsmetodik passer til spillertruppen. Men det er endnu sveerere for ledelsen at
kunne svare pa, om den eksisterende traenerstabs kompetencer passer til at udfgre cheftraenerens
ideer.

Man kan saledes vaere bekymret for hvem i fodboldklubbernes ledelse, der har tilstraekkelig
fodboldfaglighed eller treenerbaggrund til at lave analysen af, hvordan en given traenerstab passer
med et felt af mulige tiltreedende cheftreenerkandidater. Udover faglighed kraever det ogsa en
naerhed i hverdagen, som ikke alle sportschefer har. Med tanke pa hvor ofte klubber i Danmark
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skifter cheftreenere, og hvor sjeldent cheftreenere far muligheden for at have deres egen stab
med, er det dog helt central for en klubs succes, at ledelsen lykkedes med at matche rigtigt sa ofte
som muligt.

Cheftraenerens ledelsesveerktgjer

Igennem mine interviews til denne opgave har det fra alle cheftraenere lydt, at de anser ledelse af
deres traeenerstab som en af de vigtigste opgaver. Langt de fleste af dem har ogsa sagt, at det er et
af de omrader, som de bruger mest tid pa.

Om arsagen til det sagde Glen Riddersholm til mig: ”Hvis jeg gerne vil rykke spillerne — fx pé
omrdder som individuel traening, kaedetraening kost, sgvn, hydrering, styrketraening, individuel
videofeedback osv. — sd kan jeg ikke gare det hele selv. Men hvis jeg kan klaede mine folk omkring
mig pd, sa kan vi i feellesskab ggre det” .

Riddersholm havde flere interessante pointer om cheftraneren og hans ledelse. ”En cheftraener
har en magt og en position, hvor man kan gdelaegge tingene meget hurtigere, end tingene er
blevet bygget op. Derfor skal man vaere meget grundig og velovervejet i sin ledelse af staben”.

Niels Frederiksen skildrede i mit interview med ham nogle af de samme problemer, der kan opsta i
en fodboldklub mht. cheftraeenerens ledelse. Han beskrev, at der stadig findes alfahan-typen, der
teender pa at have magt i en fodboldklub og over andre mennesker. "Som cheftraener kan du jo
gare naesten lige, hvad du vil. Du kan skabe dig tosset, rabe ad folk og behandle dem ddrligt. Og
der kommer ingen fra HR Igbende og giver dig pdtaler. Det er i virkeligheden en meget
gammeldags struktur, som der ikke er i andre brancher. Der er ingen check-and-balances som i det
politiske system. Du skal heller ikke sikre dig, at der er et flertal. Du kan g@re, hvad du vil. Det er
magt. Og mange cheftraenere taender pa den magt”.

Disse overvejelser ggr det kun yderligere interessant at undersgge, hvordan cheftraenernes ledelse
konkret ser ud i hverdagen. Det vil jeg forsgge at belyse i de kommende afsnit.

Uddelegering og arbejdsfordeling

Et gennemgadende ledelsesvaerkt@j som alle de interviewede cheftraenere siger, at de bruger, er at
uddelegere opgaver til deres stab. Det kan vaere for traeningsplanlaegning, individuel feedback til
spillerne, modstanderanalyse, dgdbolde og meget andet.

For Stale Solbakken er det vigtigt, at der er en klar og tydelig arbejdsfordeling fra start. Men derfra

gnsker han, at staben Igser opgaverne selv — uden at de skal kigges over skulderen hele tiden, eller
der skal indkaldes til mgder om det. ”"Jeg praver at have sa fG magder som muligt. Det gaelder for
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spillerne, men ogsd med staben. Det slider, hvis man har mange mgder med fodboldfolk. De vil ud
at traene.”

Alle de interviewede fortalte om, at de uddelegerede opgaver skal kunne Igses pa den made, som
den enkelte i traenerstaben mener, er den bedste. “Man har mulighed for at saette sig eget
personlige touch og tvist pa sine opgaver. Det skal man have mulighed for. Man skal have
mulighed for at veaere sig selv”, sagde Glen Riddersholm til i interviewet.

Peter Sgrensen fortalte om den konkrete arbejdsfordeling, som han forsgger at implementere i de
klubber, hvor han er cheftraener. ”Ideelt set er jeg kun aktiv pd treeningsbanen omkring en
tredjedel af ugen. Sa er der specialister til de andre elementer. Jeg vil gerne samle delelementerne,
coache pa spillernes decision making samt pa vores stil og udtryk. Altsa de ting, der g@r de
afgarende forskelle” .

Segrensen fortalte, at hans samarbejde med staben i AGF-tiden er noget af det bedste, som han har
oplevet i sin forelgbige karriere som cheftraener. Men han fortalte ligeledes, at han har oplevet
udfordringer med at uddelegere andre steder. "Som cheftraener skal du veere kynisk. Hvem kan
I@se den her opgave bedst? Det gdr ikke at uddelegere til en i staben, hvis ikke han er dygtigere
end mig til at Igse opgaven. Hvis han er 10 % ddrligere end mig, hvorfor sa uddelegere?
Specialisten skal give 10 % ekstra til kvaliteten”.

Kent Nielsen var ogsa meget klar i maelet pa dette omrade. "Jeg vil gerne uddelegere, men hvis jeg
er dygtigere end assistenterne til en given opgave, sd gar jeg det altsa. Ansvar gives dem til staben
pd baggrund af kompetencer, ikke fordi ‘det er godt for dem’. Vi er et sted, hvor vi skal producere
resultater, og de skal kunne levere”, sagde han.

Peter Sgrensens og Kent Nielsens overvejelser er ganske valide. De opgaver, man ikke selv
varetager, skal ikke varetages ringere darligere eller med mindre engagement, end dem
cheftraeneren selv varetager. Det handler fgrst og fremmest om at sammensaette en traenerstab,
sa der er et bredt nok kompetencefelt. Traenerstaben er ikke godt sammensat, hvis cheftreeneren
fx er dygtigere til at lave opvarmning, end den fysiske traener er.

Ledelsestanken om at uddelegere er ligeledes interessant i forhold til de voksende traenerstabe.
Man kan nogle gange fa indtrykket, at der bliver uddelegeret arbejdsopgaver, sa alle i
traenerstaben fgler sig inkluderet, og sa de basalt nok har noget at lave. Den fysiske treener star for
opvarmningen hver dag, assistenttraeneren har ansvaret for dgdbolde, analytikeren laver
modstanderanalyse, mens transitionstraeneren star for de unge spillere i truppen og
reserveholdet. Men netop fordi treenerstabene er blevet sa store — ogsa herhjemme — kan der
vaere muligheder for at optimere denne uddelegering af opgaver.
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| stedet for at cheftraeneren uddelegerer opvarmningen til den fysiske treener, kunne denne
opgave fx varetages af ham i samarbejde med en af assistenttranerne. | mange klubber er der jo
haender nok. Den fysiske traener har typisk den bedste viden om de fysiologiske dele af at fa
kroppen gjort klar til treening, men han har muligvis ikke et godt nok kendskab til nogle af de dele,
der skal arbejdes med teknisk og taktisk i de efterfglgende dele. Maske har han heller ikke den
gvelsesbank, som en erfaren assistenttraener har, sa man kan ggre opvarmningen afvekslende og
inspirerende for spillerne. Hvad angar dgdboldene kunne det veere fordelagtigt, at cheftraeneren
ikke kun uddelegerer dem, hvis han fx selv har en stor viden om omradet. Sa kunne han indga i
analysen eller traeningen af standardsituationerne sammen med en assistenttraener. Ligeledes er
der fordele i, at det ikke kun er analytikeren, der far ansvaret for modstanderanalysen, men at der
i stedet laves et work flow, hvor malmandstraeneren analyserer modstanderens malmand og det
arbejde integreres i modstanderanalysen, sa ens angribere far konkrete anbefalinger til at udnytte
malmandens kampafggrende svagheder. Dette er blot eksempler, hvor selve slutproduktet ville
blive bedre af at bringe flere personers kompetencer i spil i kontrast til den traditionelle
uddelegering af opgaver.

Min oplevelse er, at der i mange traenerstabe er mulighed for at optimere pa denne
arbejdsfordeling. Det vil i sa fald ikke handle for cheftraeneren om at uddelegere opgaver til den
enkelte assistenttraner, men i stedet at lave sma ’units’, der samarbejder pa tvaers af fagomrader
i hverdagen. En sadan tilgang vil kraeve et stgrre koordineringsarbejde og en fast mgdecyklus, hvor
de forskellige units Igser opgaver sammen. Men i mine gjne er det gammeldags og ikke optimalt
blot at fordele arbejdsopgaver ud til den enkelte i staben, nar mange opgaver vil blive Igst bedre af
et team med forskellige kompetencer. Antallet af ansatte i de moderne traenerstabe muligggr
dette pa en anden made end for bare 5-10 ar siden.

Det vil samtidig betyde, at traenerne i disse 'units’ kunne inspirere hinanden og give hinanden
feedback. En opgave, som de interviewede cheftraenere ikke altid har tid til, forteeller de (mere om
det senere i diskussionskapitlet). Men hvis cheftraeneren lavede eksempelvis en ’Set Piece unit’, en
"Warm Up Unit’ eller en ’Analyse Unit’ i traenerstaben kunne det vaere med til at udvikle traenerne
og udvikle maden arbejdsopgaverne bliver Igst pa. Altsa et mere inspirerende og innovativt
teenkende miljg.

| denne forbindelse fortalte Bo Svensson mig om nogle af de overvejelser, som han havde gjort sig,
da han skulle finde en ny videoanalytiker i Mainz. ”"Da jeg spillede, kendte vi ikke navnet pa
videomanden. Men jeg ville ikke bare have en, der sad og ngrdede bag computeren. Jeg vil have
ham til at tale med spillerne”. Svensson beskriver, hvordan videoanalytikeren nu laver individuelle
malsaetninger for spillerne i samarbejdet med assistenttreenerne og Igbende fglger op pa disse
med videoklip og data. Ansvarsomradet om individuelt feedback er altsa fordelt ud i et lille team i
staben, og det betyder, at de kan arbejde mere i dybden med spillernes udvikling, fordi
assistenttraenerne og analytikeren arbejder sammen om fokuspunkterne hhv. pa traeningsbanen
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og via videoklip. Og det betyder ogsa, at noget af den feedback til spillerne, der ellers kunne laegge
pa cheftranerens bord, bliver taget veek fra Svenssons bord, sa han har mere tid i hverdagen.

At ga til ledelse pa denne made kraever et mere holistisk syn pa sin stab. Det bliver mere et
spgrgsmal om, hvem der sammen kan bringe veerdi til holdet, i stedet for at uddelegere
dgdboldene, individuelle videoklip, forsvarsspillet eller andet til én person.

Afdelingsledere og teamets stgrrelse

Som nzevnt i Indledningen havde Liverpool omtrent 80 medarbejdere med til en traeningskamp
mod Mainz, mens Danmarks landshold rejste med cirka 55 ansatte til VM i Qatar. Det er mange
mennesker, og selvom en andel af disse kan veere kommunikationsansatte og lignende, der
refererer til andre end cheftraeneren, vil cheftreeneren i mange klubber og forbund have
ledelsesansvar for den overvejende del af disse.

Da jeg interviewer Mikael Trolle om dette, siger han, at det ikke er muligt direkte at udgve ledelse
pa sa mange medarbejdere, som der er i de stgrste klubber og forbund. Dette har jeg ogsa skrevet
om i afsnittet ‘Organisationens udvikling’ i kapitlet om ledelsesteori i starten af denne opgave.
Ifglge Trolle bliver det allerede problematisk at give alle i staben nok opmaerksomhed, hvis der er
over 10 ansatte. Og i de helt store setups mener han, at der er et behov for afdelingsledere, der
skal fungere som et mellemlederlag mellem cheftraeneren og den voksende traenerstab. Saledes
kan cheftraeneren udgve sin ledelse direkte pa dette mellemlederlag — typisk bestaende af 4-7
afdelingsledere — der sa har nogenlunde samme antal under sig.

Pa et af modulerne pa PRO-uddannelsen fortalte Jess Thorup om sin tid i FCK. Hvis han ville
gennemfgre de sendringer, som han mente var ngdvendige for klubben, havde han brug for, at alle
medarbejdere trak i samme retning. Men organisationen var meget stgrre, end Thorup tidligere
havde veaeret vant til, og det var svaert at na at lede alle. Thorup besluttede sig derfor for at lave et
ugentligt "Head of-mgde’, hvor alle lederne for de forskellige afdelinger mgdtes, delte information
og fik et indblik i Thorups tanker, som de kunne tage med videre i deres afdeling. Det var Head of
Performance, Head of Player Welfare, Head of Medical m.fl.

| bogen ‘Pep Confidential’, der omhandler Pep Guardiolas fgrste ar som cheftreener for Bayern
Miinchen, beskrives det, hvordan en af Guardiolas fgrste ansaettelser er en Head of Nutrition, der
han kommer til klubben. Holdet har egentlige tre kokke tilknyttet, men Guardiola har brug for en
leder, der kan lave det til en egentlig afdeling, der arbejder struktureret og individuelt baseret, og
ikke blot en lille gruppe af ellers meget dygtige hdndveerkere??.

24’Pep Confidential’, s. 38
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Saledes er hverdagen blevet i de stgrste klubber. Men i laget lige under, hvor bl.a. Stale Solbakken,
Alexander Zorniger og Bo Svensson har vaeret ansat, er der en lignende udvikling i gang. | mine
interviews med dem, har de alle tre understreget, at de er meget opmaerksomme p3, at deres
traenerstabe ikke skal blive for store.

Bo Svensson fortalte, at han faktisk har skaret sin traenerstab ned i Mainz. ”Jeg har gjort staben
mindre, for at alle dem, der er der, de faler, at de er vigtige, nar de mgder ind pa arbejde. Hvis der
simpelthen ikke er nok at lave for dem, sa bliver de demotiveret. ’Sa er det lige meget, om jeg er
her’, kan de begynde at taenke. Og sG mister vi kvalitet i vores arbejde med truppen”.

Mainz traenerstab indeholder to assistenttraenere, to analytikere, en malmandstraener og to
fysiske treenere. Derudover er der tgjmaend, teammanagere, laeger og fysioterapeuter. Jeg spurgte
Svensson, hvordan han sikrer sig, at hans stab fgler sig vigtige. Han svarede, at han for det fgrste
har lavet en konkret arbejdsbeskrivelse til hver enkelt i staben, sa de ved, hvad deres opgaver er,
hvordan de skal kommunikere, og hvad de bliver malt pa. ”Men vigtigst af alt er oprigtig
opmaerksomhed. Det er ikke nok, at man bare giver dem hdnden og siger godmorgen. De skal fale,
at de bliver set. Man skal give sig tid til, at man giver dem tid med dig”, siger Svensson og tilfgjer,
at han til tider gar ud og spiser med sine ansatte enkeltvis.

Stale Solbakken havde nogle af de samme overvejelser. "Teamet ma ikke vaere for stort. Alle der er
der, skal fgle, at de har en betydning. De skal fgle sig brugte, vaerdifulde og delagtige i succesen”.
Alexander Zorniger mente ogsa, at et treenerteam kunne blive for stort. “Jo flere ansatte i
traeneren, som en cheftraener har, jo flere mennesker skal han snakke med. For i bund og grund vil
de alle tale med dig, have din feedback og din opmaerksomhed”.

Det er en interessant pointe, at der ikke alene er en graense for, om en ekstra traener rent faktisk
giver veerdi til traenerstaben, men at det decideret kan fratraekke veerdi, fordi cheftraenerens tid og
fokus ryger, nar han skal lede for mange mennesker eller give for mange ansatte opmaerksomhed.

Kulturforskelle

En af de ting, jeg f@r opgaven havde sat mig for at undersgge, var eventuelle kulturforskelle i
ledelsen af treenerstaben mellem Danmark og udlandet. | denne sammenhaeng har jeg trukket
seerligt pa de erfaringer som Alexander Zorniger, Stale Solbakken og Glen Riddersholm har, da de
bade har traenet i Danmark og uden for landets graenser.

”| Tyskland og i udlandet generelt er treenerstaben meget mere autoritetstro. Staben tager ikke
initiativ, ejerskab og ansvar, som de gar i Danmark”, siger Stale Solbakken. Han betragter det
primaert som noget darligt, at de er sa autoritetstro, som de er i fx Tyskland, fordi han savnede det
drive, der kan veere i danske setups, nar man giver enkeltpersoner szerlige ansvarsomrader.
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Alexander Zorniger henviser til den danske made at samarbejde pa som "meget, meget unik”
sammenlignet med, hvad han ellers har oplevet i sin treenerkarriere, og at Danmark pa den made
er et szerligt sted at veere traener. ”Det positive er, at alle tager sig af hinanden. Men det negative
er samtidig, at alle — bade traenere og spillere — ikke dedikerer sig til at veere en del af en kultur
udelukkende med fokus pa praestationer. ”Zorniger fortzeller i interviewet, at hans oplevelse af
Danmark var, at der i bade traenerstabe og spillertrupper findes personer, som bruger en del
kraefter pa at tage sig af deres kollegaer. "Alle skal bruge 100% af deres tid pG dem selv. Og hvis
der er for mange, der tager sig af andre, vil de forsgge at saenke niveauet, sa alle kan vaere med. Sa
bliver det laveste feellesnaevner, og det skal det ikke vaere. Det skal vaere hgjeste feellesnaevner, og
sd skal vi have folk med derop — bdde spillere og stab”. Det er ret tydeligt, at der i Zornigers tanker
om, hvordan man skal lede sin stab og trup, er store kulturforskelle sammenlignet med, hvordan
mange danske miljger er.

Glen Riddersholm fortalte om, hvordan hans f@rste oplevelse af hans stab var i IFK Norrkoping. ” De
sad og ventede pad at fd besked pa, hvad de skulle ggre — og farst derefter handlede de. De er
meget disciplinerede, men tager mindre initiativ. Jeg vil have dem til at udforske mere,
eksperimentere mere og tage mere initiativ”. | den sammenhang har Riddersholm taget konkrete
tiltag for at fremme dette. “Jeg har nedbrudt alle opgaver og lavet nye ansvarsomrdader”, sagde
han og fortalte, hvordan han har forsggt at give ansvar for forskellige kaeder til medlemmer i
staben, der sa selv har skullet finde pa deres egen made at ggre det pa. ” Nu sker det oftere, at folk
ringer med gode ideer eller kommer med forslag pé treenerkontoret. Jeg giver ikke svarene, men
forsgger at stille Gbne spgrgsmdl. Vi har ogsa talt om konkret, hvad det betyder ‘at tage initiativ’,
og hvordan man ggr det”, sagde han.

Ligesom Alexander Zorniger forsggte at fa traekke kulturen i traenerstaben i Brgndby i en retning,
som han foretraekker, forsgger Glen Riddersholm altsa ligeledes at pavirke kulturen i IFK
Norrképing i retning, som han er tryg i og kan praestere i som leder. De taler altsa ogsa om at
komme til et nyt miljg og forsgge at pavirke den made, der bliver arbejdet p3a, gennem en
anderledes ledelsesstil. Selvom cheftraenerne i en vis grad forsgger at akklimatisere sig til det nye
milj@, har de ogsa deres egne ting, de tror pa. Og her er deres ledelsesstil en af de ting, som de
ikke gnsker at ga pa kompromis med.

"Loyalitet er noget af det vigtigste for mig”

En af de mest gennemgaende emner i alle mine interviews med cheftreenerne var begrebet
loyalitet. Og det selvom jeg ikke spurgte direkte til loyalitet selv. Alligevel kom samtalerne ofte til
at handle om det, nar vi talte om, hvad cheftraenere fandt vigtigt i deres samarbejde med staben,
om verdier, eller om hvad der var vigtigt, nar der skulle anszettes/fyres ansatte i traenerstaben.

”Det er vigtigt at sikre sig, at ens stab er loyale. Seerligt nar man overtager en stab fra en tidligere
cheftreener. Tillid, kompetence og loyalitet er nggleveerdier for mig”, sagde Peter Sgrensen.
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"Jeg har behov for betingelseslgs loyalitet. Hvis man som cheftraener har en tanke om, at
assistenten er ude for efter ens job, sd er det svaert. Dem vil jeg ikke have omkring mig”, sagde Kent
Nielsen.

”Jeg skal have folk i staben, som jeg kan stole pa. Folk som er mine folk. Hvis jeg bliver fyret, sd
bliver de ogsa fyret”, sagde Alexander Zorniger.

"En af de vigtigste ting for mig er at finde ud af, hvem kan jeg stole pd. Dem vil jeg gerne beholde.
Nogle skal man have et alvorsord med, og nogle skal man helt skille sig af med. Det handler om at
finde ud af, hvem der er med mig, hvem der er mod mig, og der hvem er sG midt i mellem”, sagde
Bo Svensson.

"Alle assistenttraenere gnsker at veere loyale som udgangspunkt. Men alle har ogsG menneskelige
brister, der leder en pd afveje. Hvad de brister er, skal man vide som cheftraener, fgr man ansaetter
dem”, sagde Stale Solbakken.

Cheftreenernes gnske om loyalitet er forstaeligt. Det er ofte set, at aergerrige assistenttreenere pa
mange forskellige mader far vippet en cheftraener af posten og selv overtager ansvaret for holdet.
Og ligeledes har man som cheftreener ofte et behov for at dele sine overvejelser og dilemmaer
med sine naermeste ansatte i staben, men kun under forudsatning af at informationen ikke
kommer fra treenerkontoret og ud til spillerne, i medierne eller til ens modstandere, som der ellers
er talrige eksempler pa.

Det er ligeledes forstaeligt, at cheftreenere tillader sig at forlange loyaliteten fra medarbejderne og
i retningen af lederen. | sidste ende er det ofte cheftreeneren, der mister sit job, hvis tingene ikke
fungerer i en fodboldklub. Samtidig er loyalitet jo altid en god ting at have mellem to eller flere
parter. Det begraenser sig ikke til fodboldverdenen.

Det er dog interessant, at maden, som cheftranerne taler om det p3, implicit handler om at
transferere loyalitet fra traenerstaben og til cheftraeeneren. Det ligger latent i cheftraenernes sprog i
de interviews, jeg har lavet. Det er naermest som om, at loyalitet som begreb i udgangspunktet
naturligt bevaeger sig op ad i organisationen eller bgr ggre det.

Nar jeg taler med cheftranerne, har jeg spurgt til deres ledelse af staben, og derfor er det muligvis
naturligt nok, at de teenker om loyalitet fra eget perspektiv. Men jeg har Igbende i processen med
interviews overvejet, om cheftraenerne mon far mest loyalitet af at kraeve det af deres stab —
endda "betingelseslgst”, som Kent Nielsen formulerede det — eller ved selv at vise det over for
staben i forventning om Igbende at fa det tilbage.
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Nar jeg selv har et gnske om, at fx min kaereste eller en kollega er loyal over for mig, starter jeg
ikke med at kraeve det af vedkommende. Jeg forsgger i stedet at vise, at han eller hun kan stole pa
mig. Ved at vaere loyal eller tillidsfuld over for vedkommende haber og forventer jeg, at jeg far det
samme tilbage.

Spgrgsmalet er sa, om man som leder kan forvente, at ens ansatte opfg@rer sig pa en given made, i
dette eksempel loyalt, nar man beder dem om det. Det vil jeg sige ja til. Det kan man godt
forvente. Men jeg er dog samtidig usikker pa, om det er den mest effektive made at fa loyalitet p3,
og saerligt om loyaliteten ikke bliver ‘dybere’, hvis man selv initierer en tillidsfuld relation.

Servant leadership

Ovenstaende overvejelser er tanker, der bl.a. bygger pa nogle af idéerne fra Servant Leadership,
der er en ledelsesfilosofi, som grundlzeggende handler om, at ledere tilsideszetter deres egne
behov for i stedet at facilitere deres medarbejderes udvikling. Tanken er, at medarbejdernes
udvikling i sidste ende vil give organisationen de bedste resultater.

Pa Pro-holdets Student Exchange-tur til Nyon fortalte opleegsholderen professor Sergio Lara-
Bercial om, at han mener, at god ledelse bl.a. er at spgrge sig selv hvert femte minut af en
treeningssession; "Hvad har spillerne nu brug for’. Dermed tager man udgangspunkt i, hvad
spillernes behov for coaching er, og det giver de bedste muligheder for, at de kan udvikle sig.

Det er en interessant tanke, om disse ideer er relevante i cheftraenerens arbejde med
traenerstaben. Altsd om man kan vaere en servant leader over for dem, og ved jaavne mellemrum
sperge sig selv, hvad man skal ggre den naeste uge for, at de kan blive dygtigere.

En del af de interviewede cheftraenere har fortalt, at de taler med deres traenerstab om, hvordan
de kan fa mest muligt ud af den enkelte traeener. Men det har drejet sig om, hvordan de bruger
deres nuvaerende kompetencer bedst, og ikke hvordan de understgtter, at medarbejderen far
flere kompetencer i fremtiden. Der er forskel pa, om man taenker, at man skal have mest muligt ud
af folk, eller at man skal have mere ud af folk.

| mine interviews er der kun én cheftraener, der direkte svarede ja til, at en af hans opgaver er at
gore sin traenerstab dygtigere. Mere om det i naeste kapitel, hvor jeg samler de interviewedes
cheftraeneres pointer om udviklingen af deres treenerstabe med nogle af mine egne tanker til en
diskussion om, hvem der traener traenerne.
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Diskussion: Hvem traener traenerne?

Analyse-kapitlet havde til formal at skildre hverdagen, uddelegering, kulturforskelle og andre
aspekter af en cheftraeners opgaver med at lede og fordele arbejdet i en traenerstab. | denne
diskussion vil jeg forsgge at ga et skridt videre. Jeg har siden, at jeg valgte at skrive om
cheftraenerens ledelse af traenerstaben nemlig ogsa teenkt pa, hvem der er sgrger for at udvikle
treenerstabens kompetencer og i sidste ende ogsa cheftraeneren.

Superligaklubbernes organisation

| fgrste omgang har jeg set pa organisationen i de 12 nuvaerende Superligaklubber?>. Her er det i
udgangspunktet sportschefen?®, der er den gverste ansvarlige i fodbolddelen af forretningen. Hvis
man ser pa baggrunden og de tidligere jobs, som sportscheferne har bestredet, sa er der ingen af
disse, der har solid eller aktuel erfaring som cheftreener pa seniorniveau. Teettest pa kommer
Brgndby IF’s Carsten V. Jensen, der havde 18 kampe som midlertidig cheftraener i foraret 2012 og
AGF’s Stig Inge Bj@grnebye, der var cheftraener for IK Start i 2006-2007. | begge tilfeelde ligger de
relativt fa kampe mange ar tilbage, og der er saledes ingen af dem, som kan betegnes som
fodboldtraenere af baggrund. Sportscheferne i dansk fodbold har dermed formentlig steerkere
kompetencer inden for scouting og rekruttering end for uddannelse af traenere.

I mange danske klubber arbejder man ogsa med en Head of Coaching. Det er dog interessant, at
disse mig bekendt ikke har Superligaholdet som ansvarsomrade i nogen af de danske
Superligaklubber. Det er saledes ikke Head of Coaching, der har ansvaret for faglig sparring og
udvikling af cheftraeneren og traenerstaben pa Superligaholdet. | stedet koncentrerer denne sig om
udviklingen af klubbernes akademitraenere og skabe et leeringsmiljg der.

Udover disse to ledelsespositioner er det kun FC Nordsjzelland, der har en Teknisk Direktgr i
skikkelse af Flemming Pedersen, der i skrivende stund samtidig er assistenttraner for FCN’s
Superligahold. Ingen af de gvrige 11 Superligaklubber har saledes en gverste ledelsesperson ansat,
der driver spillestil, traeeningsmetodik og traenerlaeringsmiljget pa klubbens fgrstehold.

Saledes er der altsa i mange danske klubber i dag kun cheftraeneren, der rent fagligt har
kompetencerne til at udvikle sine medarbejdere fagligt. Og der er muligvis ingen over
cheftraeneren, der har evnerne til at udvikle ham.

Det er et interessant ledelsesmaessigt og fagligt vakuum. Jeg kan undre mig over, hvorfor der ikke
er flere klubber, der har en Teknisk Direktgr eller lignende ansat til at udvikle medarbejderne
fagligt med tanke pa, hvor afggrende cheftraenerens og treenerstabens kompetencer er for en

% Fglgende er optalt 25. marts 2023.
26 Nogle klubber har ikke en sportschef, men i stedet en sportsdirektgr, en fodboldchef eller andet. For nemhedens
skyld bliver de alle kaldt sportschefer i denne opgave. Definitionen er klubbens gverste sportslige ansvarlige.
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fodboldklubs succes. Man skulle ligeledes tro, at det ville vaere bade smartere og billigere for en
fodboldklub at have én ekstra ansat, der kunne sikre at matchet mellem klubbens tanker om fx
spillestil og menneskelige vaerdier Igbende blev afstemt med cheftraeneren, saledes man undgik
nogle af disse mismatch, som klubberne ellers har brugt som arsagen til fyringen af mange
cheftraenere de sidste ar.

Behovet for udvikling

Med ovenstaende fglger et naturligt spgrgsmal om ens cheftreenere og treenerstab overhovedet
har brug for udvikling og sparring. For at besvare dette gnsker jeg at henvise til kapitlet om
ledelsesteori i starten af denne opgave.

Hannah Arendt beskriver arbejdspladsen som et af de steder, der er vigtigst for det moderne
menneske, nar deres identitet skal skabes. Ryan og Deci giver gennem deres arbejde et indblik i,
hvor vigtigt medarbejderens fglelse af selvbestemmelse er for vedkommendes arbejdsmaessige
produkt. Og blandt nyere undersggelser beskriver Mads Davidsen og Helle Hein, at personer, der
drives af indre motivationskanaler, sasom udvikling og at straebe efter at blive bedre, ofte nar
leengere, end personer drevet af ydre motivation. Derudover viser flere praktiske studier, der er
navnt pa s. 11 i denne opgave, at engagerede og motiverede medarbejdere er mere produktive.

| mit interview med Stale Solbakken kom han ind pa den moderne generation af assistenttreenere.
Ledelsen af denne generation var ifglge ham en af de opgaver, der har zendret sig mest, siden han
startede med at vaere traener. Simpelthen fordi assistenttraenernes tilgang til jobbet er anderledes
i dag.

"Der er flere assistenttraenere og @vrige traenere, der taenker individuelt. De har en karriereplan.
Disse nye, unge mennesker skal man som cheftraener kunne lede mere individualiseret. De falger
med spillets udvikling og bliver inspireret. Sa der er rigtig meget at hente i dem. Men problemet er,
at for mange cheftraenere i dag udseetter de harde snakke med dem. Der er kun én cheftraener. Og
det er ikke alle assistenter, der en dag kan blive gode cheftraenere. Og nar de taenker mere pa sig
selv og pd deres udvikling, sa kraever det som cheftraener at man retter dem ind. Det skal man”,
sagde Stale Solbakken i interviewet.

Jeg har samme oplevelse som Stale Solbakken. Jeg mgder mange tranere i bade egen og andre
klubber, der er hurtigere til at rykke videre, nar en ny og spaendende klub i et interessant miljg
melder sig. Som eksempel er der ikke en eneste cheftraener fra U17-ligaen i 2018, hvor jeg var der,
som er i U17-ligaen i dag. Og kun tre af de 14 cheftreenere fra dengang er i dag i samme klub,
nemlig Jacob Neestrup, Svend Graversen og Kasper Kurland?’. Det forteeller en lille historie om,
hvor rodlgse den unge generation af traenere er i dag.

27 Opgjort 25. marts 2023.
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Hvis man som en moderne klub i dag @nsker at omfavne denne generation af traenere, der som
Stale Solbakken beskriver det teenker mere individualiseret og har karriereplaner, ma man i mine
gjne mgde disse traeenere, hvor de er. Det betyder, at man som klubledelse og cheftraener taenker
pa udvikling af sin traenerstab lige sa naturligt, som man taenker pa med sine spillere. Lav en
karrieplan sammen med dem. Giv dem feedback og undersgg, hvad de motiveres af. Netop de to
sidste punkter til jeg komme ind pa i det fglgende.

Motivation og engagement

Jeg har i mine interviews spurgt alle syv cheftraenere, om de ser det som en af deres opgaver at
motivere deres treenerstab eller forsgge at stimulere den enkeltes motivation. Af disse er det kun
Bo Svensson, der svarer ja til det.

”Det er ikke mit job at holde min stab motiveret. Det her er professionel fodbold. Hvis vi vinder
kampe, sd er alle glade og motiverede”, siger Alexander Zorniger.

"Det er et skred, hvis cheftraeneren ogsad skal have fokus pa det. Medarbejderudvikling er ikke en af
cheftreenerens hovedopgaver. Der er greenser for, hvor meget tid han har”, siger Peter Sgrensen.

”Hvis man arbejder i en fodboldklub, men ved ikke hvorfor man er der, sa er der noget galt”, siger
Glen Riddersholm.

”Jeg har en klar forventning om, at man er motiveret og engageret, hvis man er ndet hertil”, siger
Kent Nielsen.

De interviewede cheftreenere kan sagtens have en pointe i, at treenere pa gverste niveau kan eller
bgr kunne motivere dem selv til at ga pa arbejde. Men samtidig kan man sige, at man udszetter sig
selv og sit miljg for en risiko ved ikke at sikre sig, at de ogsa rent faktisk er det.

Kent Nielsen havde en anden interessant pointe. "At veere assistenttraener er Danmarks sveereste
job. Mange er startet som traener — altsa bdde som assistent og chef — i den lokale klub, og der har
man hele ansvaret. Det har man sd slet ikke som assistent. Og derudover skal man veere loyal og
gd til hgjre med den ene cheftreener, naeste uge kommer der sd en ny cheftreener og sé skal man
lige sd loyalt ga til venstre med ham”. Nar assistenttranerjobbet kan opleves som “Danmarks
svaereste job”, understreger det i mine gjne behovet for som leder for at sikre sig, at de er
engagerede i deres arbejde.

Jeg diskuterede ogsa motivation og engagement med Mikael Trolle i mit interview med ham. |

hans optik er der ikke nogen grund til at tro, at treenere pa den made skulle taenke anderledes end
spillerne, hvor mange treenere jo jeevnligt forsgger at stimulere eller gge motivation og
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engagement hos dem. Ifglge Trolles opfattelse ggr man klogt i at ga til sin traenerstab, som man
gor med sin spillertrup — ambitigst, anerkendende og med et blik for, hvad der driver den enkelte.

Som naevnt adskilte Bo Svensson sig fra de gvrige cheftraenere pa dette omrade. “Jeg tror ikke pd,
at man kan forvente at folk automatisk kommer pd arbejde motiveret og engageret. Sa jeg taenker
over, hvad kan jeg gare”. Svensson fortzeller, som naevnt tidligere i opgaven, at han har gjort
staben mindre for at alle skal fgle, at de g@r en forskel i dagligdagen.

”Jeg taenker ikke kun pd at vinde kampe. En af de stgrste grunde til at jeg kan lide at vaere traener,
det er lederrollen. Processen om at veere med til at bringe det her menneske noget, den proces, den
falelse, det er sd fedt. Jeg har mdske 20 stabsmedlemmer omkring mig, og jeg er selvfalgelig ikke
lige teet pa dem alle sammen. Men ndr jeg sd lykkedes med ham, som jeg ikke har naermest, sd
giver det mig den allerstarste tilfredsstillelse. Sa er det ikke kun fodbold mere. SG er man er
sammen om noget som mennesker, hvor man giver noget til hinandens liv. Ndr vi vinder 3-1 over
Bayern, sd er alle glade, og det er jeg selvfglgelig ogsd. Men nar ham fra min stab, som jeg har
arbejdet med, gdr ind fra treeningsbanen med Igftet pande en pissekedelig tirsdag i regnvejr, sa
taenker jeg ‘this makes sense’ for pokker”.

Det var inspirerende at hgre Bo Svensson forteelle om sit arbejde med sin stab, og hvor meget han
virkelig gnskede, at det gik godt for dem. Det var seerligt interessant at hgre ham beskrive, at
selvom det i sidste ende er resultaterne, der afggr, om han bliver i jobbet, sa er det ikke kun pa
grund af gnske om at skabe resultater, at han er i traenerjobbet. Det feengslende for mig var, at
selvom man forbinder traenerjobbet pa det gverste niveau med autoritaere cheftraenere med et
ensidigt resultatfokus, sa var Svensson et eksempel pa det modsatte.

Det var tydeligt at maerke, at arbejde med udvikling af sin treenerstab var en af de stgrste
motivationsdrivere for ham. Direkte adspurgt om emnet svarede han: ”"En af grundene til jeg gerne
vil motivere dem, er, at jeg selv bliver motiveret af det arbejde. Det er en af de fedeste ting ved at
veere traener, og jeg laerer meget om mig selv ved at arbejde med min stab. | bund og grund anede
jeg ikke, hvordan det var at vaere treener, da jeg blev det. Men i mine syv dar som traener har laert
jeg mere om mig selv, end jeg gjorde de 15 Gr som spiller, hvor det hele bare er mere automatisk”.
Pa trods af et enormt pres og en hektisk hverdag giver en Bundesliga-cheftraener sig tid til at leere
hver enkelt i sin stab at kende og finde ud af hvad de motiveres af.

Som beskrevet tidligere i opgaven er det veldokumenteret i forskningen, hvor vigtigt det er for det
moderne menneske at vaere motiveret i sit arbejde. Samtidig er der formentlig god grund til at tro,
at de fleste assisterende traenere, der nar det gverste niveau i fodbolden, er motiverede for at
veaere en del af topfodbold. Arbejdspresset og -arbejdstiderne er formentlig for kraevende til, at det
modsatte skulle veere tilfaeldet.
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Ikke desto mindre har jeg selv en idé om, at nar jeg naeste gang bliver cheftraner, vil jeg vaere give
mig tid til at undersgge, hvad der driver den enkelte traener i hverdagen. Det drejer sig saerligt om
at finde ud af, hvilke konkrete omrader og arbejdsopgaver som fx den enkelte assistenttreener
finder motiverende. Hvis det eksempelvis er at give individuel videofeedback til spillerne, er der
ingen grund til at vedkommende skal sta for restgruppetraeningen dagen efter kamp, hvis han kan
levere et godt stykke individuelt analysearbejde. Og hvis han ikke er motiveret for at arbejde
dedikeret med vores dgdbolde, far vi formentlig mere ud af, at jeg som cheftraener patager mig
den opgave. Der er i mine gjne ingen grund til at haenge fast i traditionelle arbejdsmgnstre, fordi
de har vaeret sadan tidligere, eller fordi opgaverne fordeles pa en given made i andre klubber.

Feedback og proces

Afslutningsvis gnsker jeg at diskutere feedback og udvikling i et traenerteam. Et af mine spgrgsmal
til cheftraenere i mine interviews var nemlig, i hvor hgj grad de bruger tid pa at give deres
medtraenere feedback, og hvordan de konkret ggr det i hverdagen. Til det spgrgsmal fik jeg en
raekke forskelligartede svar.

"Nej, jeg bruger ikke tid pd at uddanne min traenerstab. Det er ikke mit job. Men hvis traenerstaben
er villig til at laere, sG kan de observere min traeningsmetodik, mine gvelser og min taktik”, siger
Alexander Zorniger.

"Vi kan ikke sammenseette en traenerstab, som vi sammenseaetter en spillertrup. Der er talentfulde
spillere med potentiale, men det kan vi ikke have i treenerstaben. Vi skal have kompetencer her og
nu. Det er ikke min primaere opgave at give dem feedback og udvikle dem. Det skal bare fungere.
Det nytter ikke, at vi tager en masse talentfulde treenere ind, som skal have et ar til at blive klar”,
siger Kent Nielsen.

”"Man kan godt vaere en meget, meget dygtig leder, hvor folk trives. Men en cheftraener bliver malt
altoverskyggende pad resultater, og uanset hvor meget folk trives, sa ryger cheftraeneren, hvis
resultaterne ikke er der. SG der ligger mit fokus ogsd”, siger Peter Sgrensen.

Bade Bo Svensson og Stale Solbakken naevner, at der er stor forskel pa alder og kompetencer i de
treenerstabe, som de har arbejdet med. Den erfarne, zldre assistenttraeener har muligvis ikke et
gnske eller behov for feedback, mens den unge, nyudnaevnte assistent omvendt netop har brug
for det og @gnsker det.

Blandt de interviewede cheftraenere er Glen Riddersholm den eneste, der forteaeller, at han har
lavet deciderede udviklingsomrader for sin stab. ”Fgrst lader jeg dem lande lidt i deres
udviklingsomrdder, og de prgver nogle ting af et par gange. Jeg observerer det. Det kan vare en
mdde at kommunikere pa til keedemgdet med bagkaeden. SG sparger jeg maske et par af de
erfarne spillere, hvad de har oplevet og blandet med mine egne erfaringer, giver jeg dem sd
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feedback. Kort, preecist, tydeligt. Altid med fokus pad de to vigtigste indsatsomrdder”, siger han om
hans made at arbejde med feedback pa til sin stab.

Ligeledes fortaeller Niels Frederiksen, at han betragter det som en central del af sit arbejde at give
feedback til sine naermeste i staben og udvikle dem. “Jeg har et ansvar for, at mine medarbejdere
udvikler sig. De skal have udfordringer og sd plads og tid til at Igse dem. Jeg kan finde pG at spgrge:
Vi har den her problemstilling, hvad vil du gare ved den? Kom med et forslag i morgen’. S&
diskuterer vi det dagen efter”.

Niels Frederiksen gav ogsa et eksempel pa et konkret omrade, hvor han mener, at for fa
assistenter far lov at udvikle sig. ” Fx det her med at hdndtere spillere. Ogsa i de sveere situationer.
Det skal ikke kun vaere cheftraeneren. Spillerne skal maerke, at assistenttraenerens ord ogsad betyder
meget. At lade assistenten tage den opgave giver en mulighed for at treekke erfaringer ud af det.
‘Learning by doing’ er sd vigtigt for en fodboldtraeners udvikling”.

Jeg spurgte ham, hvordan han sa sgrger for at fglge op pa de erfaringer, som de andre
stabsmedlemmer far. “Jeg s@rger for at vaere den fagrste, der kommer, og den sidste, der gar, sa de
altid har muligheden for at spgrge mig. Rent konkret er det mere uformelt end formelt. Det kan i
fodboldverdenen nemt blive for stift at kalde en medarbejder ind og sidde i et lukket rum og give
feedback”.

Derudover havde han en interessant pointe om miljget. “Jeg synes, det er rigtig vigtigt at have en
stab, der kan udvikle hinanden ogsa. Altsa hvor det ikke behgver at vaere cheftraeneren, der
evaluerer eller giver feedback hver gang. Det kan komme fra staben ogsd. Fra hinanden. Folk skal
give noget til hinanden, og jeg vil skabe et milj@, hvor vi alle sammen gdr efter at blive dygtigere”,
siger han. Stale Solbakken havde ogsa samme pointe om, at han ansa som vigtigt, at staben ogsa
kunne give hinanden feedback, og at den opgave ikke altid 13 hos cheftraeneren.

Slutteligt spurgte jeg Niels Frederiksen, hvorfor det var vigtigt for ham, at hans stab udviklede sig.
"Fordi fodboldledelse handler om at traeffe rigtige beslutninger. Til det taenker to hjerner bedre end
én. Og hvis kvaliteten gges i de inputs jeg far, treeffer jeg bedre beslutninger. Det handler ikke om
idealisme for mig, men om at have dygtige radgivere. Derfor kan jeg godt lide at have
assistenttraenere med cheftraenererfaring. De taenker mere holistisk, har et bedre overblik og kan
bedre teenke langsigtet. Der er aldrig bare ‘én kamp’ eller ‘én traening’ — alt har konsekvenser, nar
man arbejder med mennesker, saerligt i en sG eksponeret verden”, siger han.

Dette med den uformelle feedback, som Niels Frederiksen ogsa naevner, har jeg stgdt pa mange
gange i mine interviews. De adspurgte cheftraenere navner, at de foretraekker den type af
feedback. Det genkender jeg fra min egen hverdag, hvor det ogsa typisk er sadan, jeg har
modtaget feedback fra mine cheftraenere.
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Pa den ene side giver det god mening, da der er meget ‘uformel tid’ i en treenerhverdag, fx i
omklaedningsrummet, i holdbussen eller til frokosten. Og en del cheftranere vil sige, at der ikke er
seerlig meget ‘formel tid’ tilbage til at saette sig ind i et mgdelokale.

Men omvendt undrer jeg mig ogsa over, at vaegtningen af uformel og formel feedback i en
fodboldhverdag. Vi ved fra forskningen, hvor central en rolle konkret feedback spiller, da det
medfgrer en dybere selvrefleksion, som kan bruges til at traeffe bedre beslutninger naeste gang,
man star i en lignende situation. Og vi ved som traenere, hvor vigtigt konkret og tydelig feedback
er til vores spillere — fx videoklip til holdevalueringen dagen efter kamp — for at vi kan udvikle os
som hold. Jeg undrer mig derfor over, hvorfor vi ikke bruger mere tid pa det til vores traenerstab.

Det kan veere, at det nemt bliver opfattet som vaerende for kunstigt eller for stift, som Niels
Frederiksen beskriver det, hvis man holder jeevnlige udviklingssamtaler med sin traenerstab. Eller
der kan maske vaere en frygt for, at det bliver opfattet som vaerende for akademisk, hvis man laver
udviklingsplaner med sin traenerstab.

Jeg oplever dog alligevel, at langt de fleste mennesker gerne vil blive dygtigere. Og det burde
endda i udpraeget grad gelde fodboldansatte, der dedikerer deres liv og tilvaerelse pa at jagte det
naeste og det naeste niveau. Og nogle gange gar den vej over formel feedback eller en
udviklingsplan.

Som eksempel har jeg aldrig haft en udviklingsplan i mine ca. 15 ar som traener. Jeg har heller
aldrig haft en MUS-samtale, der har fgrt til konkrete omrader hvor jeg kunne blive bedre, eller
konkrete initiativer jeg skulle tage til at forbedre mig. Jeg har aldrig faet en mentor af mine
klubber. Og jeg er aldrig blevet superviseret, vurderet eller malt internt.

Men gennem skolesystemet er mange af os vant til at fa den feedback, og pa almindelige
arbejdspladser har jeg altid haft Isbende udviklingssamtaler. Jeg undrer mig over, hvorfor disse
ting ikke er blevet standard praksis i alle fodboldklubber. Det ville have gavnet min udvikling som
traener, og jeg kunne derigennem have uddannet bedre fodboldspillere til mine klubber.

Men hvad er egentlig problemet?

| kapitlet om ledelsesteori har jeg beskrevet teori og studier, der handler om arbejde, identitet,
mening og motivation. Blandt de vigtigste konklusioner er, hvor vigtig en del af det moderne
menneskes identitet, der ligger i arbejdspladsen, samt hvor meget det betyder, at man er
motiveret for at ga pa arbejde og finder mening i det. Bade teori og empiriske studier viser, at
medarbejdere er mere produktive, hvis de fgler sig engagerede i deres arbejde. Det stiller store og
nye krav til dagens ledere i erhvervslivet.
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Spgrgsmalet er sa i hvilken grad denne udvikling er relevant at tage hgjde for i fodboldverdenen.
Forst og fremmest er fodbold i udpraeget grad et spgrgsmal om at fa det bedste ud af mennesker
enkeltvis og som gruppe samt Igbende at udvikle individer og relationer. Sa meget desto mere er
feedback, opmaerksomhed og udviklingsplaner. Dernaest er den nye generation af unge traenere,
der kommer igennem akademierne i Danmark, i hgj grad nysgerrige, videbegeerlige og med et blik
for egen karriere. Det er i virkeligheden mange af de samme ting, som man siger om den unge
spillergeneration, og der er vi treenere blevet opmarksomme p3, at vi bliver ngdt til at tilga de
unge spillere anderledes og mere individualiseret. | min optik star fodboldledere over for samme
udfordringer i den kommende tid, nar de skal lede og udvikle den unge generation af traenere.

| denne henseende fandt jeg det i opgaven interessant at se pa organisationen af de danske
Superligaklubber. Som naevnt tidligere har ingen af sportscheferne i Superligaen aktuel
treenerbaggrund, ligesom der kun er én teknisk direktgr ansat i den bedste danske raekke. Pa
overfladen kan man saledes vaere bekymret for, om der er tilstraekkelig treenerfaglig erfaring i
ledelsen i en del danske klubber, sa de kan lede udviklingen og sparringen af treenerstaben,
inklusive cheftraeneren.

Nar det saledes ofte ikke er en sportschef eller en teknisk direktgr, der traener traenerne, er der
kun cheftraeneren tilbage. Men stgrstedelen af de cheftreenere, som jeg har talt med til denne
opgave, mener ikke selv, at deres opgave er at motivere, engagere og udvikle deres traenerstab.
Nogle siger, at de simpelthen ikke har tid til ogsa at skulle ggre det. Pa min vej egen vej i
fodboldverden kan jeg genkende det billede.

Det efterlader mig uden et godt svar pa, hvem der traener traenerne. Behovet er der. Men for
mange af de danske klubber er ikke fulgt med den udvikling, man ellers har set pa
arbejdsmarkedet og i mange virksomheder. Ofte hgrer vi ellers, at atleter og sportsverden kan
inspirere i erhvervslivet. Maske det ogsa er tid til, at fodbolden lader sig inspirere den modsatte
vej.

For ofte gar hverdagen i en fodboldklub ud pa at drifte. Naeste traening, naeste kamp, naeste
analyse, naeste mgde. Det kunne veaere interessant, om flere klubber evnede at denne drift, der vel
nok er en klubs grundessens, gik i hand og i hand med udvikling.

I mange klubber er der efterhanden ansat utallige specialister omkring alskens omrader. Men stort
set alle disse er ansat til at optimere eller drifte, sa spillerne og treenerne er klar til naeste aktivitet.
Det kunne tzenkes, at sportspsykologer, ledelsescoaches, en HR-afdeling og lignende
udviklingsressourcer var gode at have til de ansatte, praecis som det er gdet op for mange af de
mest moderne og succesfulde virksomheder. Blandt andet ved vi jo, hvor centralt det er for folk at
have mening i deres arbejde, men alligevel er det de faerreste klubber, der arbejder med det.
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Arsagen for klubberne til at skulle investere i dette er i bund og grund, at der er en god mulighed
for at en opkvalificering af deres ngglemedarbejdere vil give bedre resultater og bedre gkonomi til
klubben gennem flere store transfers af spillere. Man kunne ogsa forestille sig at den unge og
mere rodlgse generation af bla. assisterende traenere og akademitranerne ville blive laengere tid i
en klub, der havde et udviklende traenerlaeringsmiljg. Det ville forbedre kontinuiteten i mange
klubber, som ellers er et problem pa mange akademier i Danmark i dag, jf. tallene tidligere i
diskussionen.

Troels Bech definerede sin opfattelse af ledelse pa et af modulerne pa PRO-treeneruddannelsen.
”Ledelse er at pdvirke nogen til at ggre noget andet, end det de ellers ville have gjort uden din
pavirkning”, sagde han pa uddannelsen. Det er jeg helt enig i. Men jeg mener samtidig, at ledelse
ogsa er mere end det. Det er ogsa at dedikere sig til at udvikle folk og deres kompetencer. At
arbejde med i dag at ggre folk til bedre traenere, spillere eller medarbejdere, end de var i gar, er
grundessensen af ledelse for mig.

Af mange forskellige arsager glaeder jeg mig til at blive cheftraener igen en dag. Min stgrste
motivation for at gnske at prgve det job af igen er ikke formationer og taktikker. Det er for at
prgve at se, hvor steerkt et team og samarbejde jeg kan facilitere rundt om spillerne. Til det ved
jeg, at jeg selv vil lave udviklingsplaner, en feedbackkultur og et traenerlaeringsmiljg, fordi jeg tror
pa, at det virker. Helt basalt tror jeg pa, at hvis man arbejder dedikeret pa at udvikle sin
traenerstab, giver man sig selv bedre muligheder for at opna bedre resultater.
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Konklusion

Jeg har gennem opgaven arbejdet efter fglgende problemformulering: Hvordan leder cheftreenere
pa gverste niveau deres traenerstabe? Til det har jeg fglgende hovedkonklusioner:

Cheftreenere saetter kursen fra start, nar de ankommer til en ny klub. Langt de fleste af dem bruger
ikke tid pa at observere deres traenerstab arbejde fgrst, som en slags audition-periode. | stedet
seetter de en retning fra start, hvor de fortzller deres stab hvad vaerdierne er, hvordan spillet skal
spilles og treeningen udfgres. Cheftraenerne bruger ikke kreefter pa at lave analyser eller
personlighedstest af deres nye traenerstab.

Cheftraenere leder gennem loyalitet. Ved at kreaeve loyalitet af treenerstaben forventer
cheftraeneren, at staben bakker op om ham, seerligt i modgang. Stort set alle de interviewede
cheftraenere naevnte pa eget initiativ tillid og loyalitet som nogle af de vigtigste elementer i
samarbejdet mellem stab og cheftraener. Denne loyalitet blev i mine interviews primaert italesaet
som noget traenerstaben skulle give cheftraeneren.

Cheftreenere foretraekker at have en lille stab med, nar de kommer til en ny klub. Det skyldes
seerligt denne loyalitet — som de derfor er mere sikre pa, at de har — samt gnsket om at kunne
ivaerksaette et godt samarbejde fra fgrste arbejdsdag. Dette skyldes szerligt det ggede resultatpres
som traenerne er under, hvor man i gennemsnit far mindre og mindre tid som cheftraner, fgr man
bliver fyret.

Cheftreenere oplever kulturforskelle, nar de skal udgve deres ledelse i indland og udland. Det er
seerligt det autoritetstro og disciplinerede udland, der star i kontrast til det inkluderende og
demokratiske Danmark. Cheftraenerne forsgger i nogen grad at tilpasse deres ledelse til det miljg,
de kommer til, men de har samtidig nogle vaerdier og overbevisninger med sig om stabsledelse,
som de tror pa. Hvis den made at lede pa ikke er vanlig i deres miljg, forsgger cheftreenere — trods
mulige startvanskeligheder — stadigvaek at sta ved deres overbevisninger og ledelsesstil.

Cheftraenere leder ved at fordele arbejdsopgaver blandt treenerstaben. Ved uddelegering, ved at
lave et mellemlederlag af afdelingsledere og/eller ved at dele ansvaret mellem staben forsgger
cheftraeneren at fa bragt stabens spidskompetencer i spil. Dette er en helt central made at lede pa
for mange cheftraenere, som de bruger en del tid pa.

Cheftreenere bruger flere kraefter pa at fa det maksimale ud af traenerstabens kompetencer, end
de g@r pa at kompetenceudvikle treenerne. De fleste af de adspurgte cheftraenere mener ikke, at
det er deres ansvar at motivere, give mening eller facilitere udvikling for deres traenerstab.

Samtidig har ingen af Superligaklubbernes sportschefer en naevneveaerdig traenererfaring, som de
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kan bruge, og samtidig har kun én klub en teknisk direktgr eller en Head of Coaching ansat pa
fersteholdet. Jeg har sdledes ikke evnet at svare pa, hvem der har ansvaret for at treene treenerne i
en fodboldklub. Dette ledelses- og uddannelsesvakuum mener jeg bliver centralt for mange
fodboldklubber at Igse i de kommende ar, fordi behovet for feedback, udviklingssamtaler og
karriereplaner forsteerkes af en yngre, rodlgs og videbegzerlig generation af treenere, der er
kommet ind i fodboldverden.
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Bilag 1: Spgrgeplan til cheftraenere
Intro

Fortzel lidt om opgaven. Hvordan cheftranere pa gverste niveau leder deres treenerstab. Hvad

taenker du mere overordnet om det emne?

Ny cheftraener i en ny klub

Nar du er kommet til et nyt sted - ofte en stab der har vaeret der med den/de forrige cheftraenere.
Hvad ggr du sa for at fa et godt samarbejde op at sta hurtigt?

Har du lavet analyser af staben, f@r du tiltreeder? Ggr du det undervejs?

Hvad taenker du om det her med at komme som cheftraener alene / have sin stab med? Fordele

ulemper.

Konkret ledelse
Hvad er de vigtigste ting for dig i din ledelse af din treenerstab? Hvilken ledelsesstil bruger du?

Hvilke konkrete ledesesgreb bruger du? Samtaler, feedback, kommunikation, uddelegere, mgder,
veerdier?
Hvad virker bedst, synes du? Hvilke gode erfaringer / eksempler har du?

Hvis udlandserfaring — hvilke kulturforskelle oplever du?

Udvikling vs. Performance

| hvor hgj grad bruger du ressourcer pa at lede din traenerstab?
Ser du dig selv som en mentor/udvikler for resten af traenerstaben? Er der behov for det?
Hvis ikke, hvem (hvis nogen?) har sa det ansvar?

Hvor gode er cheftraenere til at sgrge for mening og motivation for deres medarbejdere?

Udfordringer

Hvilke ledelsesudfordringer oplever du? Fx tid, ressourcer, loyalitet, kort ansaettelsestid, "for
nzaert” forhold, manglende lederuddannelse

Hvorledes kan de lgses?
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Bilag 2: Spgrgeplan til Mikael Trolle

Om emnet: Fra DK 23 pa holdet og 23 i staben (VM 2018) til 50 i staben. Liverpool 103 til en
treeningskamp. Samtidig er man kun cheftreener i 14 maneder. Hvad taenker du om det? Hvad er

dine overordnede tanker om det paradoks?

Hvad er det for en type medarbejder/assistenttraener, man arbejder med i dag? Hvad bliver de
motiveret af og engageret af?

- At ga pa arbejde i 2022 — hvad er det for folk?

Indre og ydre motivation

Mening
Anerkendelse/Elskvaerdighed

Hvad stiller det af krav til cheftraeneren? Hvad skal han vaere opmaerksom pa?
- Han har ikke leengere bare kegleflyttere i sin stab.
- Kommunikationsstil? Ledelsesstil?

- Konkret arbejdsfordeling?

Hvordan bgr en cheftraeener arbejde med balancen mellem at definere spillepladen — og samtidig
give hjalpetraenerne autonomi (friseette dem)?

- Der er faldgrupper, nar man kommer for langt ud af begge retninger

Vi ved, hvor meget feedback og anerkendelse (elskvaerdighed) giver til medarbejdere. Hvorfor er
det sa sveert for chefer at give?

- Mangel pa tid og plads til refleksion/dialog, nar der er “en ny kamp i naeste weekend”?

Traenere er til for at udvikle spillerne. Er de ogsa til for at udvikle medtranerne?
- Hvorfor "kgber” mine andre interviewpersoner ikke den?

- Hvad gjorde du som cheftraener?
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