Fra hdndboldbanen til erhvervslivet:
Nye antropologiske perspektiver pa ledelse
og prastation

Tema 1: Antropologien i samfundet

Det sker jeevnligt, at der drages paralleller mellem — dan dette kan bringes konstruktivt i spil i erhvervs-
sport og erhvervsliv. Som oftest er det tidligere elite-  livet, her i softwarevirksomheden Systematic. Ambi-
udevere, der reflekterer over deres egne erfaringerog  tionen er at udvikle nye indsigter og tiltag indenfor
relevansen af disse i en erhvervsmaessig sammen-  ledelse af teams i preestationsmiljger sével som mere
haeng. Men hvad kan vi leere, hvis denne parallel  bredt at vise sammenligningens kreative potentiale.
udseettes for en detaljeret undersagelse, hvor sport ~ Men er sammenligning af hdndbold og software-
og erhvervsliv belyses, analyseres og sammenstilles? — udvikling ikke ligesom at sammenligne abler og
| denne artikel inviterer vi indenfor i den professio-  peerer? Jo delvist, men det er netop en del af poin-
nelle hdndboldklub Bjerringbro-Silkeborg Handbold  ten. Det skal vi vise ved at traekke pd antropologiens
(BSH) med det formdl at beskrive, hvordan ledelse og  tradition for at sammenligne forskellige samfund og
preestation i hdndboldklubben finder sted, og hvor-  feellesskaber.

I den kolige og tomme handboldhal i Jysk Arena er intensiteten hej. Treenin-

gen er i fuld gang, og bade spillere og trenere er teendte. Alle ved de, at de KASPER PAPE HELLIGSOE

ph.d.-stipendiat,

skal levere praestationer pa topniveau hele seesonen, hvis de skal opna deres Afdeling for Antropologi,
malsaetning om at spille med om det danske mesterskab. Blandt de mange rab Institut for Kultur og Samfund,
pa banen runger Peters hojere end alle andres: Aarhus Universitet,
kph@cas.au.dk
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ma ikke komme igennem dér. Kom. Kom. Kom, kom, kom, kom. Op af lektor og leder af
Lassen. Nemlig. God hgjde. Dér. Dér. Dér. Godt. Dér. Dér. Antropologisk Analyse,

Institut for Antropologi,
Kan du se det, Lassen? Det er vigtigt, at du ikke bliver heengende nede pa Glrar e Ve,
' . . » kasper.vangkilde@anthro.ku.dk
seks meter! Godlt, vi korer igen.

Peter er cheftreener i BSH, en af de dominerende klubber i dansk herrehand-
bold. Med adskillige pokaler i skabet og medaljer i skuffen har Peter og spil-
lerne vundet mange handboldkampe, rigtigt mange faktisk. Men i Peters gjne
kan man ikke sige, at vinderen altid har ret. ”Jeg har jo set de storste tosser
vinde det hele, og si har jeg set nogle rigtigt arbejdsomme og dygtige jyder
aldrig vinde en skid,” fortaller Peter med et smil. Som traener og leder er Pe-
ter saledes langt mere optaget af preestationen end af resultatet, for man kan
altid arbejde pa at forbedre preestationen, mens man ikke altid kan kontrol-
lere resultatet. Dette betyder selvfolgelig ikke, at resultatet er ligegyldigt. Peter
er fuldt ud bevidst om, at bade han og spillerne lever af at vinde handbold-
kampe. Men hvorfor sa denne principfasthed i forhold til ikke at lade sig styre
af sejre og nederlag, nar det i sidste ende er resultaterne, de lever af?
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Peter forklarer, at problemet med resultater er, at de ikke folger i direkte for-
leengelse af den preestation, der ligger bag dem. Der kan ligge en god praesta-
tion bag et nederlag og en darlig preestation bag en sejr. Dette gor det vanske-
ligt at anvende resultaterne i et udviklingsperspektiv, fordi de ikke udger en
seerlig god malestok for, hvordan holdet har preesteret. Nogle sejre ma man
keempe hardt for, mens andre kommer lettere, og nogle gange taber man, selv
om man har presteret sit bedste. Resultater kan man med andre ord ikke altid
kontrollere. Eller som den amerikanske fodboldtrener Bill Walsh (2010) har
udtrykt det: “The score takes care of itself.

I mange private og offentlige organisationer har der i flere ar veeret fokus pa en
anden form for prastationsledelse: "Performance management.” Kort fortalt
er “"performance management” en tilgang eller et system, der soger at styre
og pavirke medarbejderes og organisationers prestationer (Fletcher, 2001). I
denne form for preestationsledelse setter ledelsen typisk en raekke klare (og
ofte kvantitative) resultatmal op for medarbejdere og teams, som lebende mo-
nitoreres og vurderes. Lever medarbejderen eller teamet op til forventnin-
gerne ved at indfri de definerede malsetninger, belonnes det ofte okonomisk
for at anerkende den gode preestation (den Hartog, Boselie og Paauwe, 2004).
Séledes kan man lidt firkantet sige, at "performance management” er en le-
delsestilgang, hvor prestationen seges styret ved at opsztte, monitorere og
vurdere indfrielsen af konkrete resultatmal.

)) | modsatning til tilgangen indenfor “performance
management” er fokus her pa det, som spillere og
medarbejdere gar, snarere end resultatet af det, de gor

I denne artikel preesenterer vi en tilgang til preestationsledelse, der seger at ud-
fordre et sadant fokus pa resultater. Artiklen tager afset i Kasper Pape Hellig-
soes (Kasper PH) igangverende ph.d.-projekt, hvor handboldklubben BSH
og softwarevirksomheden Systematic belyses, analyseres og sammenlignes i
en undersogelse af, hvordan sterke preestationsmiljoer udvikles, fastholdes
og ledes. I modsztning til tilgangen indenfor "performance management” er
fokus her pa det, som spillere og medarbejdere gor, snarere end resultatet af
det, de gor. Med dette fokus har vi tre formal med artiklen. For det forste ud-
folder vi centrale indsigter i, hvordan praestationsledelse foregar i praksis hos
BSH. For det andet viser vi, hvordan disse indsigter kan skabe nye perspek-
tiver og tiltag indenfor ledelse og praestation i Systematic. Og for det tredje
argumenterer vi for, at sammenligning af forskelligheder mere generelt kan
generere nye mader at anskue og tilgd bestemte feenomener pa — som f.eks.
preestationsledelse.

Sammenligningen af sport til erhvervsliv udger imidlertid ingen én-til-én
bevagelse, hvor taktikker og handlinger fra handboldens verden overfores
direkte til erhvervslivet. Snarere skal vi vise, at sammenligningen fungerer
som en kreativ nyteenkning, hvor de forskellige kontekster i lyset af hinanden
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fremprovokerer erkendelser og idéer, der ellers ikke ville veere fremkommet.
Der er saledes ikke tale om at sage brede generaliseringer gennem sammenlig-
ning, men snarere om at sammenstille forskelligheder og ligheder. Ifelge vores
kendskab er denne tilgang til udvikling af preestationsledelse den forste af sin
slags, men den beror pa et af antropologiens centrale elementer: nemlig be-
streebelsen pa at skabe nye indsigter ved at sammenligne forskellige samfund
og fellesskaber.

Vi indleder med at uddybe sammenligningen af sport og erhvervsliv, herun-
der hvordan et antropologisk blik herpa kan skabe nye forstaelser og perspek-
tiver. Dernzaest beskriver vi, hvordan praestationsledelse foregar i BSH, inden
vi praesenterer et konkret eksempel pa, hvordan dette kan bringes i spil i ud-
viklingen af ledelse og prestation i Systematic — og for den sags skyld i en lang
raekke andre virksomheder og organisationer.

Sport og erhvervsliv: Fra personlige erfaringer til antropologisk
komparation

For nogen kan koblingen mellem sport og erhvervsliv maske virke tilfeldig,
men den professionelle del af det danske sportsliv har leenge veeret taet knyttet
til erhvervslivet. De fleste professionelle sportshold er sponsoreret af private
virksomheder, og topledere fra erhvervslivet indtager ofte centrale positio-
ner i klubbernes bestyrelser. Det er ogsa et velkendt feenomen, at succesfulde
sportspersoner forseger at overfore deres erfaringer fra sportens verden til
erhvervslivet. Den tidligere handboldtrener Ulrik Wilbeks bog Gd forrest
(2012) og den tidligere kanoroer Arne Nielssons bog Viljen til sejr (2003) er
to af de mest udbredte eksempler i Danmark pa, hvordan elitesport og er-
hvervsliv ofte kobles sammen indenfor populerlitteraturen. Gennemgaende
for denne litteratur er, at den saedvanligvis er skrevet af en profileret vinder,
som i en bagudskuende refleksion beskriver omstendighederne for sine
mange sejre og soger at overfore disse personlige erfaringer til virksomheder
0g organisationer.

Indenfor sportspsykologien er der desuden en del faglitteratur, som peger pa
potentialet i at teenke sport og erhvervsliv sammen (se Fletcher, 2011). I de
fleste tilfaelde bliver det dog ved tenkningen, idet denne litteratur primeert
bestar af teoretiske og spekulative refleksioner over, hvordan elementer fra
sportens verden kunne tenkes at bidrage til erhvervslivet (f.eks. Ievleva og
Terry, 2008; De Haan og McCarry, 2016). Flere psykologer beskriver ogsa,
hvordan de anvender deres tidligere erfaringer fra sportspsykologien i deres
nuverende arbejde som erhvervspsykologer (f.eks. Jones, 2002). Med undta-
gelse af fa interviewbaserede artikler (Weinberg og McDermott, 2002; Jones
og Spooner, 2006) findes der stort set ingen empiriske studier af, hvordan
sport og erhvervsliv kan inspirere hinanden, hvilket ifelge David Fletcher
(2011: 144) sandsynligvis skyldes, at forskere ofte har begrenset adgang til
professionelle sportsmiljoer.
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I populerlitteraturen og sportspsykologien sammenlignes sport og erhvervs-
liv saledes relativt jeevnligt. Indenfor antropologien har lige preaecis denne
sammenligning ikke faet nogen opmarksomhed, men sammenligning udger
generelt ét af fagets konstituerende elementer. Ifolge Matei Candea (2019: 16)
er dette kommet til udtryk pa iser to mader: (1) sammenligninger, hvor to
eller flere samfund eller kulturelle feellesskaber analyseres side om side og (2)
sammenligninger, hvor et "fremmed” samfund kontrasteres med antropolo-
gens “eget” samfund. P4 denne made har antropologi ikke alene fokus pa at
forsta "de andre”, men nok sa meget pa at undersoge forskelle og ligheder pa
tveers af kulturelle kontekster og at bruge indsigterne om “de andre” som et
kritisk perspektiv pa "os selv.”

Antropologi har ikke alene fokus pa at forsta “de andre”,
)) men nok sa meget pa at undersgge forskelle og ligheder pa

tvaers af kulturelle kontekster og at bruge indsigterne om

"de andre” som et kritisk perspektiv pa “os selv.” Hvad kan vi

med andre ord lzere, hvis ledelse og praestation i erhvervslivet

anskues fra handboldens perspektiv — og vice versa?

Ikke mindst det sidstnaevnte forhold — sammenligningers kritiske potentiale —
har faet opmerksomhed. I bogen Anthropology as Cultural Critique papeger
George E. Marcus og Micheal M. J. Fischer (1986), at antropologiens tradi-
tionelle interesse for fremmede kulturelle feellesskaber har fungeret som en
“defamiliarisering” (eller fremmedgerelse) af det kendte; dvs. indsigter om
“de andre” gor os ikke alene klogere pa dem, men ogsa pa “os selv;” fordi det
ukendte og det anderledes tydeliggor det kendte og etablerede. Marcus og
Fischer (1986: 138) papeger saledes, at en sammenligning af fenomener pa
tveers af kulturelle kontekster kan skabe kulturel kritik, hvis "veesentlige ind-
sigter om en anden kultur [anvendes] til at undersoge specifikke indsigter om
et emne af relevans hjemme” (oversat af forfatterne). Her skal kulturel kritik
ikke forstas som normative vurderinger af gode og darlige kulturelle forhold,
men som en selvkritisk refleksion, der opstar, nér forstaelser og handlinger,
som ellers tages for givet, defamiliariseres og saledes gores tilgeengelige for ef-
tertanke og genteenkning. Ifelge Marcus og Fischer realiseres dette potentiale
i sammenligninger bedst, hvis disse beror pa grundige undersogelser af begge
sammenlignede kontekster.

Vores tilgang til sport og erhvervsliv er inspireret af dette argument. Hvor
Marcus og Fischer fokuserer pa de indsigter, der opstar i en sammenligning
mellem antropologens egne forstaelser og de studerede menneskers perspek-
tiver, er vi imidlertid optagede af de potentialer, der kan skabes gennem antro-
pologens sammenligning af to forskellige kontekster: her BSH og Systematic.
Hvad kan vi med andre ord lzre, hvis ledelse og praestation i erhvervslivet an-
skues fra handboldens perspektiv - og vice versa? I denne artikel har vi alene
fokus pa at bringe indsigter fra BSH i spil i Systematic, selv om det modsatte
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principielt er lige sa interessant. I det folgende vender vi derfor blikket mod
handboldens verden.

Praestationsledelse i BSH: Et blik ind i handboldens verden

Som én af de dominerende klubber i dansk herrehandbold med tidligere og
nuverende landholdsspillere pa holdet er livet i BSH pa flere mader velbelyst.
Lokale dagblade og landsdakkende medier folger teet med i kampe, traeninger,
bestyrelsesmoder og alt andet omkring klubben. Denne mediedaekning er ty-
pisk baseret pa momentvise indblik, hvor den gode historie driver nyhederne.
Som antropolog har Kasper PHs tilgang og engagement vaeret anderledes. Ad
flere omgange har han kontinuerligt opholdt sig blandt spillere, treenere, le-
dere ogandre i klubben, hvor han har observeret og deltaget i treeningsevelser,
kampforberedelser, busture, taktikmeder, styrketraninger, sociale aktiviteter,
og hvad der ellers foregér i hverdagen i en ambities handboldklub. Hvis der er
én ting, der star frem i dette feltarbejde, er det et udpraeget fokus pa preesta-
tion. Figurerer den ikke i forgrunden, lurer den konstant i baggrunden. Dette
uddyber vi i det folgende.

Den klare og umiddelbare feedback

I indledningen til denne artikel herte vi Peters stemme under en trening-
sovelse i BSH. Som det fremgik, er hans ledelse pa banen bade synlig og hor-
lig. Han kommenterer konstant pa, hvad han ser, og lader ikke spillerne veere
i tvivl om, hvad han mener om deres arbejde. Feedback er med andre ord en
helt central og kontinuerlig del af enhver aktivitet pa banen, hvor tiden, der
gar fra, at spillerne bliver anvist en opgave og udferer den, til, at de far feed-
back pa den, er yderst kort. Alt sammen sker indenfor fd minutter. Spillerne
er saledes sjaeldent usikre pa, hvad Peter mener om deres bidrag i en konkret
situation. Det geelder til treening sével som i kamp.

”Kom sa gutter! Veer klar til at tage imod dem!” Peter star ved sidelinjen og
raber opmuntrende ind til sine spillere pa banen. Man kan here ham helt op
pa de bagerste raekker i en nesten fyldt Jysk Arena. Han vil have spillerne til
at veere mere aggressive i deres tacklinger - et bevidst fokuspunkt i den nye
saeson. Pa et taktikmeode et par dage forinden viste Peter videoklip af, hvordan
spillerne skulle tage fat i forsvaret. Der var bl.a. et klip, hvor en forsvarsspiller
satte en hard, men ren tackling ind pa modspilleren, som blev liggende og
eommede sig pa gulvet. "Det der, det er omsorg!”, sagde Peter muntert. "Det
skal vi have noget mere af” Tilbage pa baenken i Jysk Arena ser Peter endelig
noget aggressivitet. En back i BSH-forsvaret satter en tackling ind og skaber
et spilstop. Peter raber begejstret: “Sadan! Det er keerlighed, det der!”

Peters klare og umiddelbare feedback bidrager til, at spillerne hele tiden ved,
hvordan deres individuelle og felles prastationer vurderes. Men det er ikke
kun Peter, der holder spillerne op pa at preestere deres bedste. Spillerne stiller
ligeledes hgje krav til sig selv og hinanden. Dette ses tydeligt, nar en spillers
halvsleje indsats under en treeningsevelse resulterer i, at han omgaende giver
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sig selv en verbal skideballe. Dét er ogsa en form for feedback. Om end den i
udgangspunktet er indadrettet, tydeligger selvkritikken udadtil for traeneren
og medspillerne, at man forventer et hojere praestationsniveau af sig selv, og
at de derfor kan forvente det samme. Ligeledes gelder det f.eks., at forsvar-
spillerne indimellem driller og haner angrebsspillerne, hvis de ikke formar at
bryde igennem og score mal. Dét er ogsa en form for feedback.

Den sociale omgangsform i BSH er selvsagt mangefacetteret og involverer
ogsa andre mader at omgas hinanden pa. Men feedback indtager en kerne-
rolle i forhold til at skabe tydelighed omkring forventninger, ansvarsomrader
og roller bade pa og udenfor banen. Den umiddelbare feedback pa handbold-
banen er en central del af det daglige arbejde i BSH, men det er pa ingen vis
den eneste made, hvorpa der arbejdes med feedback og evaluering. Snarere
geelder det, at stort set alle forhold, der kan have indflydelse pa prastatio-
nen, ma evalueres: individet og teamet, de sociale relationer, det korte og det
lange sigte samt naturligvis praestationen for, under og efter hver eneste kamp.
Som en serlig form for kommunikation understreger og tydeliggor feedback
den konstante jagt pa forbedring, som hersker i BSH. Det uddyber vi i det
folgende.

“Intet er ligegyldigt!”

Mange samtaler og aktiviteter i en klub som BSH foregar naturligvis pa hand-
boldbanen i form af kampe og treninger, hvor en intensiv og koncentreret
indsats for at forbedre praestationen er i fokus. Men denne jagt pa forbedring
lader sig pa ingen made begraense til spillet pa banen. I opstartsseesonen 2019
deltog Kasper PH sammen med spillerne i en ombygning af holdets omkleed-
ningsfaciliteter, hvor en del af ombygningen bestod i at fastgere et bord til
vaeggen i det aflange omklaedningsrum. I de efterfolgende dage viste det sig
dog, at et par af spillerne ikke var helt tilfredse med bordets skarpe kanter. En
af spillerne foreslog derfor at afrunde bordets kanter, og Peter erklaerede sig
enig. Dagen efter medbragte spilleren sit vaerktej, rundede bordets kanter af
og Kklistrede en beleegning pa den afsavede overflade, sa den matchede resten

af bordet.

For Kasper PH virkede denne umiddelbart trivielle hverdagsaktivitet ganske
ligegyldig i forhold til at vinde hdandboldkampe. En dag spurgte han derfor
Peter, hvorfor de - i en professionel handboldklub - brugte tid pa at afrunde
bordkanter. "Intet er ligegyldigt,” sagde Peter kortfattet, inden han fortsatte:

"Hvis kanterne pd bordet er vigtige, sd er der rigtig mange andre ting,
som ogsd er vigtige. Hvis de derimod er ligegyldige, sda kan det mdske
ogsa veere ligegyldigt, om kaffen er god, eller om vi sidder godt i bussen,
eller om vi overhovedet moder ind til tiden. Ligegyldighed er for mig et
symptom pd uopmeerksomhed og mangel pa engagement, og det gider jeg
simpelthen ikke!”
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Peters svar illustrerer den seeregne made, som han og spillerne gar til deres ar-
bejde pa. Med en staerk tro pa, at alt, man ger, har indflydelse pa den samlede
preestation, er der et minutigst fokus pa bade de store linjer og de sma detaljer.
Eksemplet med bordkanten er blot et af mange, og Peter har siden hen fortalt,
hvordan holdet har brugt sevneksperter, fodterapeuter, statistikere og andre
eksperter med henblik pa at forbedre mulighederne for at praestere pa topni-
veau. Saledes handler eksemplet heller ikke sa meget om selve bordkanten,
men snarere om, hvad afrundingen af bordkanten repraesenterer: En tilgang
og en norm i BSH, hvor der er en vedvarende jagt pa forbedring af alle aspek-
ter, der kan teenkes at pavirke den samlede preestation.

Med en staerk tro p4, at alt, man gor, har indflydelse pa den

)) samlede praestation, er der et minutigst fokus pa bade de store
linjer og de sma detaljer. Savel pa som udenfor banen hersker
der med andre ord en form for “forbedringsnorm”

Séavel pa som udenfor banen hersker der med andre ord en form for “forbed-
ringsnorm.” Da snakken igen en dag falder pa ombygningen af omklaeednings-
rummet, stiller Peter selv et retorisk spergsmal: “Betyder det sa, at man ikke
kan vinde handboldkampe i det gamle kommunale omklaedningsrum? Nej,
det kan man godt, og det har vi faktisk ogsa gjort.” Peter fortsatter: “Betyder
det, at FC Barcelona ikke ville mene, at der mangler en jacuzzi? Nej, det gor
det heller ikke” Han holder en kort pause, inden han praecist opsummerer
sin pointe: “Det her var sa godt, vi kunne gore det indenfor de rammer, vi har
tilgeengelige, og det er egentlig det, vi prover at gore i alt, hvad vi foretager os”

Pa den ene side giver den konstante jagt pa forbedring god mening. Lever
man af at vinde handboldkampe, er det ikke sa underligt, at preestationen er i
fokus. Pa den anden side er bade Peters og spillernes ihaerdige bestrabelser pa
at arrangere deres omgivelser (omklaedningsrummet, bussen, kaffen osv.) pa
en made, der foreger chancerne for at preestere pa topniveau, en ganske serlig
tilgang i et kulturelt feellesskab.

Det stramme fokus pa det kontrollerbare

I handboldhallen og pa tv-skeermen er fokus seedvanligvis pa det, der foregar
pa banen. Fjerner man imidlertid ejnene fra kampen og retter blikket mod
sidelinjen, vil man snart bemzrke, hvordan bade traenerteam og spillere er
staerkt optagede af at forbedre deres praestation gennem at "coache” dem, der
sidder pa banken. I en kamp ma hvert hold have syv spillere pa banen ad
gangen, mens gvrige aktorer som tranere, spillere, holdledere og sundheds-
personale befinder sig pa baenken, hvor der er stor aktivitet og debat kampen
igennem. Et uddrag fra Kasper PHs feltnoter fra en hjemmekamp i Jysk Arena
illustrerer intensiteten pa sidelinjen:

“Peter star op gennem hele kampen. Han gdr frem og tilbage mellem
spillerne, mens han forklarer, peger og viser fagter. Det, som han ser pd
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banen, bruger han til at coache spillerne pd beenken, sa de er klar til at
komme pa banen. Der er fokus pa alle de ting, som han kan kontrollere.
Det samme geelder for spillerne. Sd snart de kommer ud pa benken, dis-
kuterer de mulige losninger pa de problemer, som de oplever i kampen.
Vi er nodt til at holde bunden,’ rdaber en spiller til sin holdkammerat. Vi
kommer alt for hejt pa deres backs.” Holdkammeraten nikker og laver
fagter, mens han svarer noget, som jeg ikke kan hore. Jeg giar med ud i
omkleedningsrummet i pausen. Kampens stilling neevnes ikke med et ord.
Det eneste, der er fokus pd, er preestationen pd banen. Peter viser korte
videoklip af situationer, som spillerne loser godt, og situationer, som de
kunne lose bedre. Der er en rolig og fokuseret stemning, mens de snakker
om, hvad de kan forbedre til anden halvleg”

Med dette blik pa baenken snarere end pa banen er det tydeligt, hvordan Peter
bruger sin energi pa at betragte og analysere kampens forlob med henblik pa
at coache spillerne pa baenken. Ofte kommenterer han ikke pa kamphandlin-
gerne, som han alligevel ikke har direkte indflydelse pa. I stedet holder han
et stramt fokus pa det domene, som han bedre kan styre; nemlig hvorvidt
spillerne pa baenken er sa godt forberedte som muligt til at praestere pa banen,
nar de bliver skiftet ind. Fokus er med andre ord pa de elementer, som er kon-
trollerbare, mens det opfattes som spild af energi at forsege at styre noget, der
alligevel er udenfor ens kontrol. Efter en halvskidt start pa saesonen udtrykte
Peter det selv pa denne made: “Hvorfor skulle vi bruge tid pa at bekymre os
om stillingen i handboldligaen, selv om vi ligger en plads eller to lavere, end vi
gerne vil? Det eneste, vi kan aendre pa, er vores egen praestation.”

Fra BSH til Systematic: Sammenligning som kreativ nytaenkning

I det foregaende har vi beskrevet, hvordan praestationsledelse kommer til ud-
tryk i BSH, og hvordan ledelsesformer, forstaelser og handlinger er med til
at forme de normer, som er dominerende i klubben. Med afset heri flytter
vi nu opmaerksomheden fra BSH mod Systematic, idet vi seger at vise, hvor-
dan indsigterne fra handboldens verden kan skabe nye perspektiver og tiltag i
softwarevirksomheden. Her er det vaesentligt at minde om, at dette ikke udger
en simpel én-til-én bevagelse, hvor indsigterne kan overfores direkte, men at
det netop er i sammenligningen — og dermed i lyset af forskelle og ligheder —
mellem de to kontekster, at nye forstaelser og idéer opstar. Det er altsa ikke
nok at have indgaende kendskab til BSH, da et tilsvarende indgdende kend-
skab til Systematic er pakraevet for at etablere en overbevisende sammenlig-
ning. Dette viser vi i det folgende, idet vi praesenterer et konkret eksempel pa,
hvordan det har fundet sted.

Den omsorgsfulde tackling

Systematic er i dag Danmarks sterste privatejede softwarevirksomhed med
cirka 1.000 medarbejdere fordelt pa kontorer i 11 lande. Virksomheden blev
etableret i 1985 og har siden haft hovedsade i Aarhus. I en arrekke har Sy-
stematic arbejdet indgdende med at udvikle sine ledere og medarbejdere, og
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herunder ivaerksat en reekke indsatser, der bl.a. skal sikre en fzlles forstaelse
af god ledelse pa tvaers af organisationen. En grundidé i dette er at udnytte
medarbejdernes hojt specialiserede viden ved at uddelegere ansvar og beslut-
ningskraft til medarbejdere med den relevante viden. "Flyt beslutningskraften
hen, hvor informationen er, i stedet for at flytte informationen hen, hvor be-
slutningskraften er;” som et af principperne lyder. Gennem sammenligningen
med BSH er det formalet at styrke disse indsatser yderligere, sa det bliver kla-
rere end nu, hvad der i teams skaber preestationer pa hejt niveau, og hvordan
der kan arbejdes aktivt med dette.

Som et led i denne indsats praesenterede Kasper PH for nyligt en rackke af
de ovenfor beskrevne indsigter fra BSH for ledelsen i Systematic. En af ind-
sigterne fik overskriften "den omsorgsfulde tackling.” Den blev af Kasper PH
beskrevet pa folgende made:

"En ‘omsorgsfuld tackling’ er en tackling, som ikke lader modtageren i
tvivl om, hvad afsenderen vil og mener med denne. Det er en tackling,
der kan markes, men den er ogsd omsorgsfuld, da man med tacklingen
hverken onsker at skade modstanderen eller fi en udvisning for urent
spil. Pa handboldbanen bruges omsorgsfulde tacklinger til at dominere
modstanderen, fd det psykologiske overtag og tage greb om kampen. Pd
kontoret eller i modelokalet kan den omsorgsfulde tackling bruges til at
skaere igennem forskellige lag af forbehold, beroringsangst og uklarhe-
der. Den omsorgsfulde tackling pa kontoret er en respektfuld og tydelig
talehandling, hvormed man tager styring og scetter retning — for modet,
projektet eller teamet.

Pakker I tingene ind for at undga at dominere hinanden og sige hinan-
den imod - eller tackler I uden omsorg”?

I forhold til andre begreber som "taktikmede” eller "timeout” er det seregne
ved "den omsorgsfulde tackling,” at dette begreb ikke var et eksplicit veerktoj i
héandboldklubben forud for projektet, men netop opstod i sammenligningen
af BSH og Systematic. I sine observationer noterede Kasper PH sig, at Peter
indimellem brugte udtrykket - f.eks. da han pa taktikmedet ovenfor viste vi-
deoklip af "omsorgsfulde” tacklinger - i forseget pa at fa spillerne til at vere
mere kontante i deres forsvarsspil. Den slags tacklinger, forklarede Peter, kan
vinde handboldkampe.

Imidlertid var det forst i kraft af sin interaktion med medarbejdere og ledere
under sit feltarbejde i Systematic, at Kasper PH reflekterede over potentia-
let i "den omsorgsfulde tackling” som ledelsesmeessigt begreb og praksis. Et
par dage for det nevnte taktikmede i BSH havde Kasper PH haft en samtale
om feedback og evalueringskultur med Rikke, lederen af afdelingen People &
Culture i Systematic. I deres samtale var det kommet frem, at der i organisati-
onen kunne vere en vis bergringsangst i forhold til at give og modtage kritisk
feedback. En bereringsangst, som muligvis gjorde, at medarbejdere og ledere
nogle gange gik pa kompromis med preestationen. Samtalen sad i baghovedet
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pa Kasper PH, da han pa taktikmedet lyttede til Peters kampforberedelse, der
pa en meget forskellig, men alligevel sammenlignelig made italesatte en form
for bereringsangst hos spillerne i deres forsvarspil. Godt nok en langt mere
fysisk og direkte bereringsangst, men ikke desto mindre en bereringsangst
med betydning for deres prastation. Hvordan ville en omsorgsfuld tackling
mon se ud i Systematic?

Blandt lederne hos Systematic skabte begrebet umiddelbart forundring, men
ogsa en vis genklang. "Da jeg laeste det forste gang, teenkte jeg, 'nej, det er sgu
alligevel for langt ude;” fortalte Michael, grundlegger og CEO, og fortsatte:
"Men efter jeg s leeste det igen her til morgen og teenkte lidt mere over det, sa
kan jeg faktisk godt se, hvordan det maske kan hjelpe os til at vaere lidt mere
erlige og kontante overfor hinanden.” Pa medet med lederne var der enighed
om at arbejde videre med begrebet, som ogsa senere blev udgangspunkt for
en episode i en podcastserie om projektet (Ladegaard, 2020). Heri forklarer
Rikke, lederen af People & Culture, hvorfor begrebet kan veere et godt veerktoj
i Systematic:

“Jeg tror, at tillid nogle gange godt kan blive misforstdet som, hvis vi har
tillid til hinanden, sa mad jeg ikke kritisere dig. Man ma ikke tale om
noget, der kan gore os bedre, for vi har jo tillid til hinanden. Men i virke-
ligheden, sd skal tillid veere platformen; fundamentet for at vi netop kan
tale om, hvad det er, der skal fungere pa en anden made [... ] Hvis vi kan
gore det pd en egte mdde og gore det med en intention om, at noget kan
blive bedre, sa kan vi flytte noget, og sd er vi lidt ovre i det her med den
omsorgsfulde tackling”

At flytte en indsigt og et begreb som den omsorgsfulde tackling fra BSH til
Systematic skaber sdledes en en form for forstyrrelse, der igangsatter nye re-
fleksioner over egen praksis og abner op for nye tilgange. I sammenligningen
af sociale omgangsformer og kritisk feedback opstar der en ny made at snakke
om, tenke over og forholde sig til en velkendt udfordring i organisationen;
nemlig handteringen af lederes, medarbejderes og teams prestationer. Gen-
nem antropologens indgaende kendskab til savel BSH som Systematic opstod
med andre ord spergsmalet om, hvordan kritisk feedback og social interak-
tion blandt ledere og medarbejdere i erhvervslivet ville udfolde sig, hvis det
blev anskuet fra handboldtreneres og -spilleres perspektiv.

)) Gennem antropologens indgaende kendskab til savel BSH

som Systematic opstod med andre ord spargsmalet om,
hvordan kritisk feedback og social interaktion blandt ledere
og medarbejdere i erhvervslivet ville udfolde sig, hvis det blev
anskuet fra handboldtraeneres og -spilleres perspektiv

Projektet med at udforske dette er stadig i gang. Hvorvidt "den omsorgsfulde
tackling” med tiden bliver en fast del af Systematics vokabular, star derfor fort-
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sat hen i det uvisse. Sikkert er det dog, at sammenligningen med BSH har
abnet op for nye refleksioner og samtaler om, hvordan bade ledere og medar-
bejdere kan give kritisk feedback uden at tilsidesaette omsorgen for hinanden
- og dermed sikre, at bergringsangst og misforstaet hoflighed ikke star i vejen
for den konstante jagt pa forbedring af preaestationen. Som Rikke sagde, da be-
grebet blev praesenteret: "Jeg kan godt se, at det maske kan vaere nemmere [at
give kritisk feedback], hvis man italesetter det. Altsa hvis man siger: ‘nu giver

>

jeg dig lige en omsorgsfuld tackling.

Forandring i Systematic: Sammenligningens kreative potentiale

Med inspiration fra den afdede tyske dramatiker Bertolt Brecht beskriver
Anne Line Dalsgaard (2008: 149) i artiklen "Verfremdung and Business De-
velopment,” hvordan der ligger et kreativt potentiale i at flytte en karakter eller
handling ud af dens normale kontekst, s dens mening ikke laengere fremstar
abenlys. Nar dette sker, skabes der en verfremdungseffekt, idet man tvinges
til at reflektere over, hvordan den karakter eller handling, man ellers tog for
givet, passer ind. Pa lignende vis geelder det i naervarende kontekst, at "den
omsorgsfulde tackling” har skabt en verfremdungseffekt i form af at destabi-
lisere og omkalfatre eksisterende perspektiver i Systematic, saledes at et nyt
sprog og nye refleksioner er opstaet.

Med fokus pa dette har vi i denne artikel udfoldet en tilgang til preestations-
ledelse, der bryder med det dominerende fokus pa resultater inden for "per-
formance management.” I BSH rettes opmarksomheden forst og fremmest
mod prestationen, og herunder mod at forbedre alle de forskellige aspekter,
der kan pavirke denne - hvad end det drejer sig om at give konstruktiv feed-
back, udvikle bedre tacklinger, coache spillerne pa baenken eller sdgar afslibe
skarpe bordkanter. Baseret pa feltarbejde i savel BSH som Systematic har vi
argumenteret for, at indsigter fra sportens verden kan bringes produktivt i spil
i erhvervslivet, idet de forskellige kontekster i lyset af hinanden kan generere
erkendelser og idéer, som ellers ikke ville veere opstaet: som nu f.eks. "den
omsorgsfulde tackling.”

I bredere forstand peger dette pa sammenligningers kreative og konstruktive
potentialer. Med afsaet i antropologiens tradition for at ssmmenligne samfund
og fellesskaber, som umiddelbart kan synes ganske usammenlignelige, er vo-
res pointe, at sammenligning af forskelligheder muligger at se nye forbindel-
ser og teenke nye perspektiver frem, der kan abne op for en forandring i ma-
der at tilga bestemte feenomener pa. Saledes geelder det, at sammenligningers
kvalitet (delvist) atheenger af, om de er gode at teenke med. Dette folger i for-
leengelse af antropologiens generelle bestrabelse pa at udvide horisonter og
forstaelser snarere end at begrense dem. Blandt ledere og medarbejdere hos
Systematic udger sammenligningen og den nytenkning, som den indebeerer,
et veesentligt skridt pa vejen mod at skabe nye initiativer og nye praksisser i
jagten pa organisatorisk udvikling og bedre preestationer.
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