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Szt det rigtige hold

Hvad far en gruppe til at fungere, sa de gode resultater kommer? Det ved handboldlandstrener og den
seksdobbelte guldvinder Ulrik Wilbek en del om. For ledelse er dybest set en holdsport. Laes et
interview om ledelse ifolge Wilbek.
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Berit Andersen

Freelancejournalist
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A HERRENES HANDBOLDLANDSHOLD i januar vandt guld ved EM, skete det pa trods af en sveer

start med modgang fra bade modstandere og medier. Nar det alligevel lykkedes at slutte pa toppen af
vinderskamlen, har det i hgj grad at gere med kulturen og indstillingen pa holdet. To faktorer, som ifglge
chefen, landstreener Ulrik Wilbek, er utrolig vigtige, nar man vil opna resultater. Og det, uanset om vi taler om
et handboldlandshold eller en afdeling i en kommune, siger traeneren, der efterhanden ved en del om,
hvordan man som leder skaber et hold af vindere.

— Farst og fremmest skal du undlade at anseette folk med ensartede kvalifikationer, og som typemeessigt
ogsa ligner hinanden. Holdet skal rumme bade forskellige kvalifikationer og typer, fordi du kun pa den made
kan fa den dynamik i gruppen, som er ngdvendig for at kunne na de gode resultater af arbejdet, siger Ulrik
Wilbek.

Sammensat et differentieret hold

Forestil dig, at der opstar et problem i gruppen, siger han. Hvis alle deltagerne er meget strukturerede, vil
de hurtigt kunne tale sig frem til, at Igsningen er mere struktur. Eller hvis de alle er meget kreative, kan de
nemt blive enige om, at problemet skal lases med nye ideer. Men maske ligger lgsningen et helt andet sted,
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papeger Wilbek. Og for at finde frem til den, skal gruppen besta af folk med forskellige kvalifikationer og af
forskellige typer. For sa vil de tilsammen kunne se pa problemet fra forskellige vinkler, ligesom der vil
komme flere forslag til Igsninger.

— Anseaetter du kun dem, der ligner dig selv, skaber du en opgivende kultur, hvor folk mister modet, fordi
tingene gores ens, og som de plejer at blive gjort. Dermed far du bare mere af det samme. Og derfor er en
kultur af vindere en kultur, hvor folk far lov til at byde ind med det, de kan — sa forskelligt det nu engang er.

Efter du har sikret dig, at dit hold er sammensat af forskellige kvalifikationer og typer, handler det om at
bygge holdet op, sa man tillader typerne at komme til fadet. Kompetencerne og det indre drive skal bringes
i spil. Desuden skal man sgrge for, at alle respekterer forskellighederne.

— Det gor gruppen meget dynamisk, fordi du s& har nogle mennesker omkring dig, som ikke altid er enige,
men som har en feelles forstaelse af, at intet er mere sandt end andet. Der er kun det, som er det rigtige for
lige preecis os.

Vi skal ikke gore som vi plejer

Men nu kan man jo ikke vinde guld hver eneste gang, hverken i handbold eller i den kommunale verden. Sa
hvad treekker Ulrik Wilbek pa, nar det gar ned ad bakke?

— Jeg sikrer mig, at dynamikken er der — hele tiden. Nar tingene udvikler sig i den forkerte retning, nytter det
jo ikke, at vi kigger pa hinanden og siger: "Nu gar det nedad, sa nu gar vi, som vi plejer.” | stedet bliver vi
ngdt til selv at forandre os og have modet til at ggre noget anderledes eller skifte ud i gruppen. Og det kan
bade veere blandt medarbejderne og lederne.

| denne proces er mange ting lederens opgave. Men ikke kun, ifglge Wilbek:

— Nar kulturen i en afdeling ikke er god nok, hagrer man af og til medarbejderne sige, at det jo ogsa er
lederen, der ikke har sgrget for det. Omvendt synes lederen ofte, at medarbejderne ikke VIL nok. Men
ingen af delene er rigtige. For det er altsa en feelles indsats, der skal til. Alle har et ansvar for at bidrage,
siger han og tilfgjer:

— Nar kulturen ved faelles hjaelp bliver god, opnar man ogsa den sidegevinst, at der ikke lzengere er behov
for seerlig meget ledelse. For sa leder enhver medarbejder sig selv — og bidrager af sig selv.

Holder fokus pa opgaven

Med de darlige resultater af arbejdet kommer ofte ogsa de darlige overskrifter i pressen, bade i den
kommunale og sportslige verden. Og for Ulrik Wilbek er det heller ikke fremmed. Men hvordan kommer han
fra den negative hetz i pressen til punktet, hvor han bliver baret i guldstol?

— Her handler det om at have sa god en kultur pa holdet, at alt det, vi er blevet enige om i gruppen, ogsa er
det, vi gar og gar efter. Hvad andre siger, ma de selv om. Og den samme problemstilling har de kommunale
politikere og embedsmaend ofte, nar medierne fx i enkeltsager kommer med pa sidelinjen. Der kan de nemt
komme til at forholde sig til, hvad der skulle veere gjort anderledes og sa lave reglerne helt om og sige, at



"nu ma vi bruge flere penge her.” Det duer ikke. For i overmorgen er fokus pa et andet omrade, hvor der er
behov for at bruge mange flere penge — synes medierne.

Her siger jeg: "Vi bliver ngdt til at forholde os til de mélsaetninger, vi selv har sat, det, vi arbejder med og
den made, vi gor det pa, i stedet for at lade os ka@re rundt i manegen af medierne og af, hvad eksperter
og andre nu synes.”

Det er med andre ord vigtigt at lukke grerne. Men det er isaer vigtigt, mener landstraeneren, at man har
opbygget kulturen farst, sa alle lukker agrerne. Ellers kan man ikke holde fokus pa opgaven.

— Det var jeg sa imponeret af med mit hold ved EM: At selv om der var en del modgang i starten, holdt alle
fokus pa opgaven. Og vi vandt — fordi vi kender malene. Fordi vi ved, hvad vi skal arbejde med, og fordi vi
har en vinderkultur. S& vi giver ikke op, men yder alle sammen. Og det er ofte her, at det gar galt for andre.

LEDELSE IFOLGE WILBEK

Lederens opgaver:

* Hver enkelt skal vide, hvad han skal bidrage med, hvis holdet skal praestere optimalt.
* Ingen skal opleve, at ting kunne gares bedre, hvis ... Men de ma gerne kunne gares anderledes.
* Hovis ikke du tvivler, er der intet speendende i at lykkes.

Lederens vigtigste egenskaber:

* Opmeerksomhed og naerveer.

+ Tilpasse sig kulturen, menneskene og omgivelserne, man befinder sig iblandt — ikke bare kgre derudaf
i eget spor.

* Bringe medarbejdernes kompetencer i spil.

Troveerdighed — veere den, du er.

Mod til at forandre.

Bla bog:

Ulrik Wilbek, 54 ar, treener for herrelandsholdet i handbold siden 2003. Tidligere traener for
damelandsholdet og i Viborg HK. Seksdobbelt guldvinder med de to landshold. Fra 1997-2001 medlem
af byradet i Viborg for Venstre, hvor han bl.a. var socialudvalgsformand. De senere ar ogsa eftertragtet
foredragsholder og forfatter til adskillige b@ger om ledelse og motivation. Udgiver sin naeste bog til
efteraret om ledelsesbegrebet, bl.a. med snaevert fokus pa ledelse af den enkelte medarbejder.

Artiklen er en redigeret udgave af "Jeg sikrer mig, at dynamikken er der - hele tiden" , som tidligere har
veaeret bragt i magasinet Offentlig Ledelse 2/2012.
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