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Sammendrag

Denne rapport belyser erfaringer og effekter fra projektet "Ledelseskompetencer til drift og forretningsudvik-
ling” — arbejdspakke 5 forandringsledelses, med seerlig fokus pa praksis og vaerktgjer malrettet hver af de tre
deltagende bedrifter i 2015 og 1. kvartal 2016.

Formalet med arbejdspakke 5 "Forandringsledelse” var at indsamle og analysere viden og erfaringer fra
meelkeproducenter, som @nskede forandringsledelse. Formalet var ogsa at kleede dem bedre pa til ledelse af
bedriften og derved haeve deres produktivitet.

Gennem interviews, observationer samt deltagelse i dagligdagens opgaver pa bedriften, gnskede vi at leere
og forsta bedriftens ledelse samt dennes udfordringer. Den viden skulle bruges til at finde omrader, hvor der
kunne seettes ind med nye ledelsesveerktgier.

Medarbejderne fra de tre deltagende bedrifter har via et spgrgeskema evalueret forlgbet individuelt, hvor de
har haft mulighed for at tilfgje kommentarer til forlgbet, herunder processen, feltstudier, selverkendelse, for-
andringsveerktgjer, fastholdelse og opfelgning.

Overordnet set viser evalueringen, at de deltagende landmaend har haft stor effekt af projektet, hvor de ek-
sempelvis pointerer, at de er blevet bedre til at kommunikere og give plads til medarbejdernes input. Derud-
over har forlgbet givet en forstaelse for vigtigheden af rekruttering og betydningen af, at den rigtige medar-
bejder bliver ansat. Forlgbet har skabt abenhed, udvikling og indsigt, hvorfor de fortsat gnsker at arbejde
med ledelse pa bedrifterne. De er ligeledes villige til at betale for et rddgivningsforlgb i starrelsesordenen
15.000 til 30.000 kr., hvilket vidner om, at forlgbet har veeret udbytterigt.
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Projektet har med succes udviklet og afpragvet nye metoder og veerktgjer sdsom feltstudier, "virksomheden
set fra oven”, individuelle gvebaner, motivationsvaerktgjer og rekrutteringsstrategi. Derudover har iseer selv-
erkendelsesfasen veeret i centrum via spagrgsmal omkring forteellinger og det, at radgiveren ikke giver lgsnin-
ger men spgrger ind, har veeret meget gavnligt. Udfordringerne er blevet fastholdt og konkretiseret ved de
individuelle gvebaner, som landmaendene har vaeret meget glade for. Brug af flipover og andre procesveaerk-
tajer har ogsa veeret et kendetegn for projektet, hvor det har fastholdt og udfordret den opsamlede viden pa
den enkelte bedrift.

Abstract

This report presents experiences and effects due to practices and tools used in the execution of change
management in agriculture at three farms in 2015 and the first quarter of 2016.

The objective of the subproject Management Change, work package 5 in the project “Management skills for
operation and business development” was to collect and analyze knowledge and experiences from dairy
farmers who wanted management change. The objective was therefore to help the farmers with manage-
ment challenges and thereby increase their productivity.

Through interviews, observations and participation in the everyday work tasks on the farm, we wanted to
learn and understand the general management along with the challenges arising during the work day. This
knowledge should be used to identify areas where new management tools could help the farmers.

The employees from the three farms have evaluated the process individually through a survey, where they
were able to add comments to the progress, including the process, the field studies, self-awareness, tools for
management change, insistence and follow-up.

Overall, the evaluation indicates that the farmers have had a great effect of the project. For instance they
point out that they have improved their skills in communicating and giving space for input from the employ-
ees. Furthermore, the progress has given the farmers an understanding of how important it is to recruit the
right employee. The progress has created openness, development and insight, which is why they all wish to
keep on working with management at the farms.

The farmers are willing to pay 15.000-30.000 DKR to receive change management advice, which indicates
how much the farmers have gained from the project, even though it was the first tested project of manage-
ment change.

The project has developed and tested new methods and tools such as "field studies, the business seen from
above” and “use of individual practice courses” with great success. Furthermore the process of self-
awareness has been in focus and the fact that the advisor does
not give the solutions, but ask questions has been more beneficial.
The challenges have been maintained and concretized by the
individual practice courses, which the farmers have been happy to
use. Flipcharts and other process tools where knowledge and
challenges have been maintained and challenged are also one of
the characteristics from the project.

Formal og baggrund

Dansk landbrug har i det sidste arhundrede gennemgaet en stor strukturudvikling. Landbrugene er blevet
stgrre, og der er sket en stigende konkurrence fra det globale marked. Denne strukturudvikling har smittet af
pa den agrofaglige radgivning, hvilket har resulteret i, at antallet af rAdgivere de seneste 10 ar er faldet med
17 %. Radgivningen indenfor det agrofaglige omrade, fx kvaeg- og svineradgivning er et komplekst omrade,
der kraever en hgj grad af specialisering af radgiverens kompetencer og stiller store krav til opretholdelsen af
den nyeste viden indenfor fagomradet. Landmaendene efterlyser radgivere, der kan nyteenkeog har handle-
kraft og engagement. De gnsker radgivere, der kan levere en radgivning, der kan skabe resultater pa bund-
linjen. Det handler om et godt indblik i bedriften, relationer og derefter selverkendelse. | dette projekt er vi
gaet ind bagved landmanden med udgangspunkt i bedriftens hverdag og set pa, hvor han er i dag, og hvor-
dan han skal radgives, bl.a. ud fra en antropologisk og psykologisk synsvinkel.
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Daglig ledelse er et handveerk, som landmanden skal mestre, for at FAKTA
sikre en rentabel produktion i fremtiden. Skiftet fra bonde til leder
kreever nye faerdigheder, aendret prioritering af arbejdsopgaverne, 3 malkekvaegsbedrifter
nye arbejdsvaerdier samt afleering af gamle vaner. Ved skiftet fra Mellem 236 og 530 arskaer
bonde til leder skal man med andre ord igennem en del forandringer. 8 x 3 besgg

Testperiode, 5 maneder

Projektet "forandringsledelse” vil bl.a. afdaekke, hvor lederen har be- (2015, 1 kvartal 2016)

hov for forandring. Det sker ved at arbejde med lederne og deres
ledelse pa en raekke kvaegbedrifter, helt konkret ved at
ved at fglge dem og spgrge ind til normer og arbejdsru-
tiner. Dermed opnas indsigt, selverkendelse, relationer FORANDRINGSLEDELSES PROCESSEN
til medarbejderne, lederstile og sprog. Alle sammen
faktorer der er i spil i den daglige ledelse bl.a. i forbin-
delse med taviemgder, ugemgder eller instruktioner pa
staldgangen. Derudover ville vi seette fokus p&, hvor-

dan nye ledelseskompetencer kan fastholdes og vide- |_ D
reudvikles hos landmaendene. Projektet "forandringsle-
delse” forlgber i fem procestrin (se naeste afsnit). I_ |_ I_I
Malgruppen for rapporten er alle der har interesse for |
forandringsledelse, landmaend som radgivere. 1. 2. 3. 4 5.
Feltarbejde Selverkendelse Forandrings- Fastholdelse Opfelgning
varktajer (evebaner)

Forandringsledelsesprocessen 5 trin

1. Feltarbejde

Som noget helt nyt blev der pa de deltagende kveegbedrifter foretaget sakaldt “feltarbejde” med bade lede-
ren og medarbejderne. En projektmedarbejder fra SEGES fulgte her med i dagligdagen, deltog, observerede
og spurgte ind til, hvorfor de gjorde, som de gjorde. Det gav et indblik i lederens, medarbejdernes og virk-
somhedens behov og potentiale for at forbedre ledelsen, samt satte gang i selvrefleksion hos lederen.

2. Selverkendelsen

Selverkendelse er et meget centralt omrade i processen, fordi det er her lederen erkender, hvad han er god
til, og hvad han har af begraensninger og udfordringer. | projektet fik lederen derfor tilbagemeldinger pa felt-
studierne. Samtidig blev ansvars -og opgavefunktionerne pa bedriften klarlagt, og det blev kortlagt og disku-
teret, hvad der motiverede lederen og de ansatte. Det kunne f.eks. veere kommunikation med de ansatte
(kropssprog, ugemgder), uddelegering af ansvarsomrader, eller at lederen gnskede at skabe frirum til ledel-
se.

3. Forandringsveerktgjer —

Efter at lederen i samarbejde med projektmedar- 9;91’-31:@1

bejderen havde valgt hvilket ledelsesomrade, han Synlige @ erog (mipomidioh Handgribelig
gnskede at have fokus pa, blev der arbejdet med artefakter . %ﬂ;ﬂ:ﬁlﬁ'ﬁlﬁiﬂ;

at indarbejde forandringsveerktgjer sasom Tavle- /" Formel kompstence

mader eller prioritering af arbejdsopgaver i lede- Design FIRE AN R

rens hverdag. Det gav ham en ramme at udvikle f Vasrdier ‘

sin ledelse igennem. Her blev der ogsé diskute- — iyt et (T

ret, hvilke vaner der skulle gendres. Involvering modeller [ \\ Undncarhem
samt forandringens dybde er to centrale emner LM\_ﬂUﬂ i

vedr. forandringsledelse. Her kan "is-bjerget” —

veere en hjeelp til at kortlaegge dybden af den forandring der gnskes at igangseettes.
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Jo mere uhandgribelig forandringen er, jo leengere ned i isbjerget befinder du dig, og jo mere afggrende er
det, at medarbejderne er dybt involveret i forandringsprocessenl, da det er her der arbejdes med
arbejdsprocesser,veerdier og normer, som er meget uhandgribelige emner — det er bare noget vi gar uden at
vide hvorfor.

4. Fastholdelse

Det sveereste er at fastholde de forandringer, lederen har besluttet at seette i gang. Til det etables sdkaldte
"gvebaner”. @vebaner kan sammenlignes med traeeningsbaner pa en fodboldbane, hvor fx en ny detalje tree-
nes igen og igen, indtil det er en ny vane hos spilleren. Ledelsesfaerdigheder skal pa samme made gentages
minimum 20-30 gange, far det er en ny vane. En gvebane kan f.eks. bestd i, at lederen gnsker en bedre
kontakt til sine ansatte, og at de tager mere ansvar for arbejdsopgaverne. Fgrste trin er, at lederen altid star-
ter dagen med at sige god morgen til sine ansatte. Det gves indtil det er en fast rutine. Derneest vil lederen
gerne holde faste tavlemgder. Fgrst startes der op med Weekplanneren, hvor opgaverne fordeles. Derefter
kobles "hvad gik godt” og "sma ideer” pa tavlemgadet. Til sidst kobles mal og indsatser ogsa pa, og et sidste
trin kunne veere, at de ansatte fortaeller om “status” pa deres ansvarsomrader. Ideen er at nedbryde de plan-
lagte ledelsesforandringer i sma bidder, og sa "spise” og @ve "bidderne” en efter en, sa lederen ikke bliver
veeltet omkuld, men har plads og tid til at indarbejde dem i sin daglige ledelse.

5. Opfelgning

Til sidst blev der lavet opfaglgning p& gvebanerne i overensstemmelse med planen, samt justeringer efter-
handen som lederen laerte nye ting. Her indgar ogsa, hvem lederen gnskede at sparre med i forlgbet, fx en
kollega, konen eller en radgiver.

Tabel 1. Testbedrifternes karakteristika samt forventet udbytte

Antal Antal ansatte | Forventet udbytte
arskaer
1 236 2 ejere Styrket kommunikation mellem ejere og medarbejdere — opnaelse af
en feelles forstaelse.
3 ansatte
2 527 2 ejere Bedre trivsel blandt ledere og medarbejdere.
11 ansatte Mere abenhed og tillid i lederteamet samt mere struktur pa ledelses-
formen.
3 295 1 ejer Ejeren gnsker at skabe et steerkt team med ny fodermester med fokus

3 ansatte pa egen kommunikation.

Gennem interviews, observationer samt deltagelse i dagligdagens opgaver pa bedriften gnskede vi at leere
om og forsta ledelse i dagligdagen samt dagligdagens udfordringer. Den viden skulle bruges til at finde om-
rader, hvor der kunne saettes ind med nye ledelsesveerktgijer.

! Hildebrandt, Sten & Brandi, Sgren (2008) Ledelse af forandring — kapitel 1-7
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Veerktgjer benyttet i projektet samt udbytte

Tabel 2. Nedenstdende veerktgjer er blevet benyttet pa de tre bedrifter

Forlgb
1. Feltstudier

Veerktgj

Interview og obser-

vation

Udbytte

Feltstudierne gav indblik i bedriften og virksomhedskulturen
gennem observationer og spgrgsmal i staldene. Gav tillid til
radgiverne sa radgiverne fik indsigt i hverdagen pa bedriften.

2. Selverkendelse

Virksomheden fra
oven (vision?, orga-
nisation og ansvars-
diagram samt Moti-
vationsveerktgjet
(arketyper) eller
Personality Poker

Fokus blev indskaerpet og aktuelle ledelsesudfordringer, som
bedriften gnskede at arbejde med, blev fundet og vendt mel-
lem ledelsen (ejer, fodermester).

Personality Poker afdaekkede forskellige personligheder og
dermed forskellige opfattelser af "virkeligheden”.

3. Forandrings-
veerktgjer

e Ugemgader

e Giraf- og ulve-
sprog

e Ledelsesroller

e MUS samtaler

e Tovholder

e Manedsmade
(ledelsen)

e Tavlemgder

e Prioritering af
arbejdsopgaver

e Smil til arbejds-
opgaven

e Den gode jobstart

Ugemader resulterede i bedre planlaegning, koordinering og
opfalgning. Nemmere at give et feelles skulderklap samt at
ledelsen har en stemme/beslutningskompetence. Ugemgder
har stor veerdi for medarbejderne (overblik, struktur og mindre
forvirring).

Afklaring ledelsesroller har givet bedrifterne et overblik samt
en bedre forventningsafstemning omkring opgavernes indhold.

Ulves- og girafsprog har givet en bedre forstaelse for, hvad
god kommunikation er. Iseer hvilket sprog man selv som leder
bruger overfor de ansatte.

Tavlemgader hvor input fra uge- og ledelsesmgaderne blev
vendt med de ansatte, kommende opgaver planleegges og nye
indsatser (mal) vendes. Input til ugemgaderne og ledelsesmga-
der fra de ansatte fas ogsa her.

MUS-samtalerne har givet et indblik i de ansattes motivation
og gnsker

Prioritering af arbejdsopgaverne har givet bedriften et over-
blik samt en bedre forventningsafstemning omkring, hvad op-
gaverne indebar

Smil til arbejdsopgaver er udleveret og gennemgéaet med alle
ansatte og derefter brugt til individuelle sparringsmgder med
de ansatte omkring opgaver.

Den gode jobstart er gennemgaet med ejeren og den nyan-
satte. Formalet var at sikre en god start p& det nyt job bade for
den ansatte og for landmanden/lederen. En vigtig brik i dette er
forberedelse af bade jobopslag, samtale og selve starten pa
jobbet. Dertil kommer forventningsafstemning mellem land-
mand og nyansat.

2 Kotter, John P. & Cohen, Dann (2002): the heart of change. Harvard Business review Press
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| bilag 1 er der samlet de benyttede veerktgjer i projektet.

4. Fastholdelse @vebaner, 20 min Bedre kommunikation pa bedriften samt bevidsthed omkring

(svebaner) individuelle samtaler | hinandens udfordringer.

med deltageme Bedriften har sagt, at gvebaner har veeret guld veerd, da de har

veeret konfronterende og involverende pa en meget passende
made. De har givet deltagerne masser af refleksion.

5. Opfalgning Evalueringsskema Gav deltagerne mulighed for at evaluere projektet individuelt.

Valg af veerktgjer under punkt 3 forandringsveerktgjer har taget udgangspunkt i bedriftens gnsker og udsagn.
Det er blevet gjort via spgrgsmal og brug af en narrativ praksis, dvs. vi har spurgt meget ind til historien bag-
ved. For at skabe en forandring er det vigtigt, at hele historien
bliver fortalt.

Effektmaling
Hvad er forandringsledelse veerd?

Erfaringerne fra de tre testgarde gav en masse udbytter, se tabel
3-6. Adspurgt siger testgardene, at de vil betale mellem 15.000
til 30.000 kr. for et forlgb pa seks mgder a tre timers varighed.
Det er vel og meerket pa de tre farste testgarde, hvor vi radgive-
re i projektet har veeret meget uerfarne.

Evalueringen er lavet individuelt, hvor deltagerne har besvaret en spgrgeundersggelse til hver del af forlg-
bet, herunder de 5 processer — feltstudier, selverkendelse, forandringsveerktgjer, forankring og opfalgning.
Efterfalgende har projektgruppen besggt bedriften og her gennemgaet evalueringerne. Her har deltagerne
kunne uddybe yderligere for derigennem bade at belyse resultaterne ud fra kvantitativ og kvalitativ tilgang.

Samlet set har evalueringen vist, at alle deltagere er meget positive overfor forlgbet og indsatsen fra radgi-
verne fra SEGES.

| bilag tabel 3 og 4 er deltagernes evaluering angivet med henholdsvis hgjeste og laveste score. Den laveste
score er ikke lig med darlige evalueringer, men pa disse omrader er der plads til forbedringer, da deltagerne
ikke har givet spgrgsmalet den hgjest mulige score.

Derudover er bedriftens produktionstal fgr og efter projektforlgbet blevet evalueret. Produktionstallene er
hentet via nggletalsfunktionen i DMS-dyreregistrering — se tabel 6.

Evalueringen for hgjeste score indikerer, at de tre bedrifter samlet set har veeret tilfreds med processen,
hvor udbyttet af forlgbet samt engagement fra konsulenterne fra SEGES far gode evalueringer. Det vigtigste
for landmaendene vedrgrende feltstudier har veeret, at konsulenterne fra SEGES fik bedre kendskab til be-
driften og medarbejderne, mens det bliver fremhaevet, at opklarende spgrgsmal samt gennemgang af an-
svarsomrader var vigtigt i selverkendelsesprocessen. Alle tre bedrifter vil anbefale forandringsveertgjerne til
andre maelkeproducenter og pointerer ligeledes, at det er vigtigt med opfalgning, nar der arbejdes med
veerktgjerne. Ved inddragelse af gvebaner, giver landmaendene udtryk for, at det har veeret godt med en
feelles snak efterfulgt af individuelle gvebaner. Det har vaeret vigtigt for landmeendene, at radgiverne fra SE-
GES var gode til at stille spargsmal i stedet for at ga direkte til lasningsforslag.

Evalueringen for laveste score indikerer, at deltagerne ikke er helt tilfredse med deres egen indsats. Felt-
studiet var ifglge evalueringen ikke essentiel for at skabe forandringsledelse. Der er delte meninger om ud-
byttet af selverkendelsesprocessen, mens der er bred enighed om, at medarbejdernes involvering i brugen
af forandringsveerktgjet kunne have veeret bedre. Ligeledes kunne medarbejdernes og egen indsats have
veeret bedre i forhold til brug af gvebaner.
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Generelle kommentarer fra evalueringen (bilag tabel 5) viser, at det har veeret en god og lsererig proces at
deltage i projektet. Kommunikationen pa bedrifterne er forbedret og processen har abnet op for, hvor vigtigt
det er at inddrage sine medarbejdere og lave opfaglgninger. Ledere samt medarbejdere har faet en bedre
forstaelse for hinandens forskelligheder, hvilket har skubbet arbejdsglaeden i en positiv retning i dagligdagen.
Ikke alle er ndet helt i mal, og der er stadig meget at leere, men overordnet set har projektet introduceret
ledere savel som medarbejdere for forandringsledelse og givet dem motivationen til at arbejde videre med
ledelse p& bedriften.

Kolde facts

Processen pa testgardene startede i maj 2015 og blev afsluttet i slutningen af april 2016. Gennem meaelke-
producenternes viden og erfaringer med de daglige ledelsesudfordringer, gnskede radgiverne fra SEGES at
leere, hvor og hvordan landmanden bedst hjaelpes med relevante veerktgjer for dermed at skabe bedre ledel-
se og resultater. En produktionsopggarelse fra perioden, hvor projektet har forlgbet, vidner om markant for-
bedring pa flere omrader. Ydelsen er hos alle tre medvirkende bedrifter steget og kalvedadeligheden er fal-
det hos to ud af de tre.

Tabel 6: Produktionstal fra fgr (maj 2015) og efter (april 2016).
Nggletal

Antal arskaer

Arsydelse (kg EKM pr. ko)

Arsleverance pr. ko (kg EKM)

Insemineringsprocent, kger

Dreegtighedsprocent, kager
Celletal

Kimtal

Pct. dgde kger
Dgdfadte kalve (%)
Dgde kalve 1-180 dage (%)

Erfaringer fra SEGES radgiverne pa de tre garde

| projektet brugte vi tiden i procestrin 1 (feltstudierne) til at fa indsigt i virksomhedskulturen, samt at fa skabt
en relation til landmanden og medarbejderne pa bedriften. Det gjorde vi ved at deltage i det daglige arbejde,
observere, vaere nysgerrige og dbne, snakke med de ansatte og stille en masse spargsmal for at fa indblik i
det daglige arbejde, bedriften, relationerne, handlingerne og meget mere. Formalet
med feltarbejdet var at lade landmaendene og medarbejderne komme pa banen
med de ledelsesudfordringer, som kan veere svaere at szette ord pa. Ledelsesudfor-
dringer er ofte blevet en del af virksomhedskulturen og derfor ikke ngdvendigvis
noget, som man i dagligdagen reflekterer over eller stiller spargsmal ved, da det er
blevet "en del af maden, vi gar tingene pa her”. Via feltarbejdet fik vi som radgivere
stille og roligt indsigt i ledelsesudfordringerne ved at undre sig over og veere nysger-
rig pa, hvorfor de eksempelvis organiserede sig pa en bestemt made pa bedriften,
talte til hinanden i en bestemt tone eller ikke inddragede de ansatte. Nar man undrer
sig og stiller spgrgsmal til det 'vi plejer’, opstar en refleksion og en ny indsigt, bade
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hos radgiver, landmand og medarbejdere, hvilket har veeret en essentiel for en
effektfuld ledelsesradgivning®.

Forskning viser, at hvis man skaber en god relation, kan modet opst4, til at se
sine egne udfordringer. Ved at fa tid og rum til at forholde sig til de vanskelige
situationer, er det et menneskeligt instinkt at opna selverkendelse. Feltarbejdet
var derfor dels et indblik i bedriften og virksomhedskulturen, men ogsa en be-
gyndelse pa en selverkendelsesproces.

Oprindeligt forlab feltarbejdet over to dage, men bade radgiver og deltagere
havde behov for tid til at reflektere over det sagte/usagte under de intensive
feltstudier. Feltstudierne skal mere forstas og bruges som et mindset i hele
processen, hvor det Igbende er vigtigt at vaere nysgerrig, observere og spgrge
ind til tingene fremfor at opfatte feltarbejde som en isoleret separat del af en
radgivningsproces”. Et konkret eksempel pa dette, var at ejeren p& én af be-
drifterne var pa ferie, da vi lavede feltstudierne og derfor ikke blev interviewet. Ejeren fglte sig pa det efter-
folgende mader ikke inddraget og hart, og vi matte derfor stoppe op lave et interview/feltstudie med ham.
Han havde nemlig en vigtig rolle i bedriftens ledelsesdilemma og skulle derfor inddrages.

Efter feltstudierne og interview af ledere og medarbejdere blev der i procestrin 2 (selverkendelse) givet en
positiv tilbagemelding og efterfglgende praesenteret fire til fem emner, som vi havde undret os over omkring
ledelsen. Det kunne veere, at de under interviewene fortalte, at de gerne vil have en social arbejdsplads med
en god teamstruktur. Hvordan stemmer det overens med, at medarbejderne forteeller, at de holder pauser
alene, aldrig magdes med de andre medarbejdere til korte mgder, samt at vi under feltstudierne s4, at der
ikke var noget sted, hvor de kunne mgdes?

Her giver vi plads til lederne, hvor de kan szette ord pa deres oplevelser. Vi gnsker at frembringe en slags
skyld eller overlevelsesangst hos lederne, saledes at der vil ske en forandring gennem accept af informatio-
nen og fglelsen af overlevelsesangsten®. Gennem tillid og de efterfalgende mader blev der skabt et psykolo-
gisk rum, hvori forandringerne kunne italeseaettes og udforskes®.

Fastleeggelse af bedriftens vision’, er et centralt emne, som gores under selverkendelsesmgdet. Her bliver
ledelsen bedt om at skrive visionen og malene op for bedriften. Ledelsen skal kende og veere enige om ret-
ningen og de konkrete mal, far vi kan ga videre.

Vi oplevede, at det var vigtigt pa en konstruktiv made at give deltagerne mulighed for at opleve og udtrykke
deres fglelser, holdninger og opfattelser, da det intensiverede refleksionsprocessen. Det gjorde vi via de
naevnte vaerktgjer (se tabel 2) samt ved at spgrge ind til fortzellingerne saledes, at der kom flere ord pa og
derigennem yderligere refleksioner, samt at de andre deltagere ved mgderne hgrte hinandens holdninger,
opfattelser og falelser. Vi oplevede, at det skabte stor erkendelse hos deltagerne.

Denne proces forlgb fint grundet de indledende “spilleregler”, som vi
havde sat op for deltagerne, sa ingen overtradte hinandens greenser,
samt processen forlgb konstruktivt.

Procestrin 2 ender med, at en raekke udfordringer bliver italesat og
skitseret. Vi benyttede i stor grad flipovere til at fastholde og synligge-
re, hvad vi havde talt om. Derudover var det ogsa vigtigt for os at efter-
lade en raekke "synlige” kendetegn, sdledes at deltagerne kunne ar-
bejde videre med tingene imellem mgderne. Der hvor det var muligt,
blev de "visuelle” udfordringer og lgsninger hzengende, sdsom skitser,
modeller eller lignende.

3 Cato Wadel. (1991). Feltarbeid i egen kultur — en innfgring i kvalitativt orientert sam-fundsforskning, Flekkefjord: SEEK.
Cato Wadel. (1991). Feltarbeid i egen kultur — en innfgring i kvalitativt orientert sam-fundsforskning, Flekkefjord: SEEK.
® Schein, Edgar H. (2004). Uddrag af artikel om Lewins tanker om forandring. Oversat til engelsk af Viggo Pagh
Visholm, Steen (2004). Modstand mod forandring- psykodynamiske perspektiver. Hans Reitzels forlag
! Kotter (2002) samt Hildebrandt, Sten & Brandi, Sgren (2008) Ledelse af forandring. Kapitel 1-7
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Som radgiver var det sveert ikke at ga i lgsningsmode efter tilbagemeldingerne fra feltstudierne og interviews.
Vi meerkede ogsa hos landmaendene, at de forventede feedback som ved traditionel radgivning. Vi oplevede
bagefter via spgrgeundersggelsen, at landmaendene vaerdsatte den proces, se bilag tabel 3 og 4, som var
med til at fastholde dem i en leengere refleksionsproces, og at den var vigtig for deres erkendelse og dermed
ejerskab.

| procestrin 3 (forandringsveerktgjer) blev veerktgjerne preesenteret ud fra de erkendelser og behov ledelsen
var kommet frem til, samt de veerktgjer som vi rddgivere ogsa vurderede, skulle anvendes for at komme
videre. Der var dog fuld opmaerksomhed omkring, at veerktgjet skulle give mening for ledelsen. | tabel 6 er
der vist de veerktgjer der blev arbejdet med.

Et perspektiv pa forandringer
Som naevnt tidligere sa bergrer forandringsledel-
sesprojektet alle tre forandringsdybder (artefakter,
design og grundlaeggende antagelser). Reglen er,
at jo mere uhandgribelige forandringerne er, jo Artefakter
mere skal medarbejderne involveres, nar vi ar- {Detphserverhare,

bejder med forandringer. For eksempel hvis nye i ‘?‘po,eo LS
malkerutiner skal indfgres, sa skal ledelsen og % o’e,,"y
radgiverne involvere medarbejderne, da vi der Design Sk %o
roder i medarbejdernes arbejdsprocesser — de- S Yer
sign. De skal altsd vide ikke kun hvordan, men 2. Selverkendelse
ogsa hvorfor nye rutiner skal indfares. Uden .Grundleggende /
denne involvering, vil der ikke ske nogen an- g:‘tagelie"';‘mm 1. Feltarbejde
dring. Sa nar vi laver forandringer sa overvej hvor normer, vardier) 4. Foranla'ing"‘/

i "isbjerget” der arbejdes. Forandringen er fgrst
forankret, nar det ogsa er naet "ned” i de grund-
leeggende antagelser.8

@vebaner® blev i procestrin 4 introduceret. | fgrste omgang var gvebanerne placeret efter "faellesmadet
med lederne”, hvor vi snakkede ca. 15-20 minutter individuelt med den enkelte deltager. De papegede rele-
vante omrader, hvor de gnskede forandringer, og vi som "professionelle” ledelsesradgivere papegede omra-
der, som vi ud fra indsigten i deres bedrift og dem mente, var essentielle at arbejde videre med. | denne
proces kunne vi udfordre dem ved at henvise til udsagn fra interviews eller observationer og indsigter fra
feltarbejdet. Ofte kom de sidste "usagte” ting ogsa frem under denne del af processen. Halvvejs igennem
byttede vi rundt pa raekkefalgen af faellesmader og @vebaner, da deltagerne syntes, det var bedre at slutte
samlet, hvor de kunne fortzelle hinanden, hvilke ting de arbejdede med. Denne aendring viser ogsa, hvor
engagerede nogle deltagere var i projektet, samt ejerskabet ved at bidrage med input til forbedringer og vi-
dereudvikling af processen.

Vores anbefaling er, at man i starten holder fast i reekkefglgen efter de farste par mgder, da de sveere emner
eller refleksioner ellers ikke kommer frem.

| procestrin 5 blev der lavet opfalgning pa deltagernes gvebaner telefonisk samt ved besgag efter tre mane-
der efter afslutning og igen seks méaneder efter. Erfaringen er, at opfglgning stadig er vigtig, fordi forandrin-
gen skal fastholdes og gentages en del gange, far det er ny rutine.

8 Kilde Hildebrandt, Sten & Brandi, Sgren (2008) Ledelse af forandring. Kapitel 1-7
° Schein, Edgar H. (2004). Uddrag af artikel om Lewins tanker om forandring. Oversat til engelsk af Viggo Pagh
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Tabel 7. Anbefalinger til det videre forlgb

Indhold

Tidlinje ‘ Besgg ‘ Tid * (timer)

Dagl

4-6

Feltstudier: Besgg med feltarbejde og interview. Kan godt veere

fordelt over flere besgg.

7-14 dage

3 timer

Selverkendelse: Besgg med tilbagemelding fra feltarbejde, gen-
nemgang af formal med forandringsledelse pa bedriften, vision,
organisations og ansvarsomrader.

1. mdr.

3 (6) timer

Forandring: Besgg med gennemgang af forandringsveerktgjer
f.eks. smil til opgaverne. afklaring ledelsesroller, mini-mus, tavle-
mader, den gode jobstart, spildspotter mv. — andre veerktgjer ma
gerne bruges.

Kan tage to mgder. Genbesgg formdl med forandringsledelse.

1 % mdr.

3 timer

Fastholdelse: Individuelle gvebaner og opfalgning pa forandrings-
ledelsesveerktgjerne.

3 mdr.

5

2 timer

Opfelgning: Opfglgning med gvebaner

6 mdr.

6

2 timer

Opfalgning og evaluering via en spgrgeundersggelse (SEGES)

*Tiden er eksklusiv forberedelse og efter behandling af arbejde for radgiveren.

Perspektivering

| skrivende stund afpraves forandringsledelse pa seks nye garde af seks nye radgivere i 3. og 4. kvartal af
2016. Vi ikke haft udfordringer med at finde nye testgarde og radgivere der vil afprave forandringsledelse,

hvilket tegner godt.

Ved 3 manedsopfelgningen pa de tre "gamle garde” var forandringerne i stort omfang stadig intakte. Enkelte
gamle vaner var dog dukket op igen. Gardene var opmaerksomme pa dette og var bevidste omkring, at ud-
viklingen af deres ledelse er en proces, som de er startet pa og ikke et projekt der kunne afsluttes til en be-

stemt dato.

11
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Bilag

Tabel 3. Oversigt over de emner/spargsmal, hvor deltagerne har givet den hgjeste score i evaluerin-
gen

0. Processen

Engagementet hos konsu-
lenterne fra SEGES

Udbyttet af forlgbet + en-
gagement hos konsulenter
fra SEGES

Udbyttet af forlgbet, forlg-
bet levede op til forvent-
ningerne. Engagementet
fra konsulenter fra SE-
GES.

1. Feltstudier +
interview

Spgrgsmalene i interviewet
gav anledning til at se pa
bedriften og medarbejderne
pa en ny made

Konsulenterne fik bedre
kendskab til udfordringer-
ne gennem feltarbejdet

7 ud af 8 spargsmal be-
svares med "i meget hgj
grad”.

2. Selverkendelse

Vigtigheden af, at konsu-
lenterne bruger opklarende
spargsmal fremfor, at rad-
giveren kommer med lgs-
ninger

Gennemgangen af an-
svarsomraderne gav et
billede af, hvor ledelsesud-
fordringer var

9 ud af 13 spgrgsmal be-
svares med "i meget hgj

grad”. 3 besvares med i

hgj grad”

3. Forandrings-
veerktgjer

Anbefaling af veerktgjet til
andre meelkeproducenter

Opfalgning og motivation
til videre arbejde + anbefa-
ling af veerktgjet

Vigtigt med opfalgning
omkring forandringsveerk-
tgjerne + anbefaling til
andre meelkeproducenter.

4. Fastholdelse

Mgderne har indeholdt en
feelles snak efterfulgt af
individuelle gvebaner.

Inddragelse af veerktgj,
feelles snak + individuelle
gvebaner + egen indsats +
konsulenternes engage-
ment

"Tilfreds” med 4 ud af 5
spgrgsmal

Generelle kom-
mentarer/
opfelgning

Det er vigtigt, at radgiverne
er gode til at stille spgrgs-
mal i stedet for at g& direkte
i lgsninger

Det er vigtigt, at radgiver-
ne er gode til at stille
spgrgsmal i stedet for at
ga direkte i lgsninger

"Meget tilfreds” vedr. sam-
let vurdering og oplevelse

Tabel 4. Oversigt over de emner/spargsmal, hvor deltagerne har givet den laveste score i

Forlgb

0. Processen

Géard 1

Egen indsats

Gard 2

Egen indsats

‘ Gard 3

Vi er tilfredse med, hvor
langt vi har flyttet os i for-
hold til udgangspunktet.

1. Feltstudier +
interview

Feltstudierne og interviewet
var vigtige for at skabe foran-
dringsledelse

Feltstudier og interview
som en del af et radgiv-
ningskoncept + betaling
af denne type radgiv-
ning

Interviewet hjalp i nogen
grad” med at fa fokus pa
de rigtige udfordringer i
forhold til ledelse.

2. Selverkendelse

Gennemgangen af ansvars-
omrader hjalp pa de rigtige
udfordringer i forhold til ledel-
se.

Indhold og preesentation
af motivationsveerktgjet
(de 5 cirkler) gav udbyt-
te.

”I meget lav grad” vurde-
res det, at relevante ledel-
sesudfordringer kunne

veere udpeget uden selv-

12
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erkendelsesprocessen.

Involvering af medarbejde-
re i brugen af veerktgjet +
introduktionen til veerkta-
jerne (i nogen grad)

Medarbejdernes invol-
vering i brugen af veerk-
tojet

3. Forandrings-
veerktgjer

Medarbejdernes involvering i
brugen af veerktgjet

4, Fastholdelse Egen indsats + medarbejder-

nes indsats.

Medarbejdernes indsats
+ udbytte + maengden
af opfglgning

Udbytte + anbefaling af
forlgbet (tilfreds)

"Hverken eller” til egen
indsats

Nuveerende radgiver kun-
ne have gennemfgart pro-

Generelle kom-
mentarer/

Nuveerende radgivere kunne
have gennemfgrt processen

opfalgning

cessen "i lav grad”.

Forlgb

0. Processen

Tabel 5. Kommentarer fra evaluering af projektet

Kommentarer

Gard 1

Tilfreds eller meget
tilfreds.

Kommentarer
Gard 2

"Det har veeret laere-
rigt for os”. Tilfreds
eller meget tilfreds.

Kommentarer
Gard 3

"Det er sveert, nar man midt i forlgbet
finder ud af, at ens medarbejder ikke er
den rigtige til at na malet sammen med.
Det har eendret og besveerliggjort pro-
cessen’.

1. Feltstudier +
interview

"Der blev desveerre
kun snakket med
en elev pga. ud-
skiftning”.

Tilfreds eller meget
tilfreds.

*Jeg oplevede at tage udgangspunkt i
mine forhold, og ansatte gjorde, at det
var noget som jeg kunne bruge”,

2. Selverkendelse

“Eleverne har ma-
ske hver sin opfat-
telse af ledelse, s&
der burde maske
veere en samtale
midtvejs’.

"Det har veeret meget
leererigt for mig, da
jeg ikke har ledel-
seserfaring.” citat
ejer

“Hvis ikke alle er topmotiveret til en
selverkendelsesproces, bliver det meget
sveert at skabe aendringer. Det er vigtigt
at oplyse om, hvad en selverkendelses-
proces indebaerer, nar man opstarter et
sadan projekt, seerligt forlabet og de
forskellige faser, ville jeg gerne have
veeret lidt forberedt pa.

En selverkendelsesproces kan nemt
"gare ondt" men er helt ngdvendigt”.

3. Forandrings-
veerktgjer

"Det har veeret en
god og leererig
oplevelse pa det
personlige plan”.

"Det har veeret rigtig
godt at fa delt an-
svarsomraderne.
Ugemgder og tavle-
mgder har givet en
rigtig god stabilitet og
overblik’.

*Vigtigt med opfalgning omkring foran-
dringsveerktgjerne”

13
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4. Fastholdelse

*Vi har faet en bed-
re forstaelse for,
hvorfor vi reagerer,
som vi gjorde, og
det har resulteret i
bedre og nemmere
hverdag”.

"Det er vigtigt, at hele
ledelsesteamet byder
ind, for at det flytter
noget”.

"Her er jeg ikke néet helt i mél. Jeg har
overladt det for meget til ledende med-

arbejder, det skal jeg falge mere op pa.

Det var nok noget af det som blev, ud-
skudt fordi medarbejder pa skift fyldte
for meget (dérlig undskyldning)”.

14
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De vaesentlige nyudviklede veerktgjer i forandringsledelse
Skabelon til feltarbejde

Feltarbejde handler i grundleeggende om at komme teet pa folk og forsta og laere, hvorfor landmeend gar,
som de gar. Der er altid en &rsag bag handlingerne — den behgver ikke veere rationel, logisk eller optimalt,
men det er vigtigt at finde baggrunden eller arsagen til, at landmanden ggr, som han gar.

Udfgrelse af feltarbejde farste gang kan godt virke rodet og ustruktureret. Der er mange indtryk, informatio-
ner og oplevelser, som lynhurtigt skal forarbejdes og lagres, hvoraf nogle er vigtige, andre sorteres fra, mens
meget lagres som baggrundsviden, og bruges ubevidst. Feltarbejdet giver hurtigt en intuitiv fornemmelse af,
hvad der er pa spil, hvilket vi ikke altid har ord for.

Nedenstaende skabelon er et redskab, som man som nybegynder kan stgtte sig til i forhold til, hvad man
skal observere og spgrge ind til.

Det er vigtigt at f& uddybet svar ved at spgrge ind til svarene, s essentielle nuancer og detaljer kommer
frem. Eksempel pa uddybende spgrgsmal til svar:

»  Hvorfor?

» Kan du give et eksempel?

» Kan du uddybe det?

Observation Bemeerkning/overvejelse

Navne pa ansatte og deres arbejds-
og ansvarsomrader

Spearg ind til de handlinger der udfg-
res, og nar de udfgres

Hvem ggr hvad, hvordan og hvorfor?

Hvordan sker kommunikationen fra
ejer/driftsleder til det gvrige persona-
le?

15
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Hvordan sker kommunikationen mel-
lem medarbejderne?

Hvordan sker kommunikationen fra
medarbejderne til ejer/driftsleder?

Hvordan er ejer/driftsleder bevidst
om sin rolle som leder og inspirator?

Hvem star for oplaering af nyt perso-
nale ogsa nar personalet skifter ar-
bejdsopgaver/ansvarsomrader?

Hvordan handteres fejl, og hvordan
kommunikeres evt. fejl videre til
ejer/driftsleder eller andet relevant
personale?

Hvordan handteres successer, og
hvordan kommunikeres succeshisto-
rier “rundt i systemet”?

Hvordan bliver | enige om nye tiltag,
0g seetter det i veerk?

Hvad er det vi har set, og hvad un-
drer vi os over?

16
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Virksomheden set fra oven

Kultur/
samarbejde

Struktur/
opgaver

Inden man starter ud med at arbejde med bedriftens ledere og ansatte, er det vigtigt, at man har det rette
udgangspunkt.

Cirklerne ovenfor viser opbygningen af virksomheden. Det er vigtigt, at visionen og malet er klart for bade
ejer og medarbejderne, inden man tager naeste skridt. Sa start indefra og gar ud.

Hvad er den overordnede vision og det overordnede mal pa bedrift?

Vision og mal: Her menes det, at man skal som virksomhedsejer vide, hvad der er ens vision og mal. Disse
skal pa et eller andet niveau veere videregivet til medarbejderne, s& man har en retning for, hvor man skal
hen, og hvor bedriften vil hen.

F.eks. at skabe en god og attraktiv arbejdsplads med gode produktionsresultater, udvikling af bedriften, et
godt arbejdsmiljg, harmoni i forhold til samfundet og familielivet.

Proces: Hver deltager noterer det pa post-it sedler, de laeses op og et faelles udsagn skrives ned.

Struktur og opgaver: Hvem har ansvaret for hvad, og hvordan skal opgaverne lgses. Start med at beskrive,
hvordan jeres organisation ser ud? Har alle pa bedriften det samme syn?

17
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Proces: Tegn den eller bed deltagerne om at tegne den.
Kultur og samarbejde: Hvordan planleegger vi og hvordan arbejder vi sammen. Italesaet pa bedriften hvor-

dan man gnsker at f& opgaverne lavet, og hvordan man gnsker f.eks.at tale til hinanden samt trivslen og
kommunikation.

18
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Skabelon til gennemgang af ansvarsomrader
Indhold

1. Ansvarsomrader

2. Hvem ggr hvad? og hvem har ansvaret for opgaverne?
(angiv ansvarlig med for bogstav) f.eks. N: Nanna: T: Thomas J: Jens A: Andre (elever og andre).

Proces: Print skemaet ud hjemmefra i A3 eller ved, at du har skrevet opgaverne ind. Gennemgéa skemaet
med de forskelle staldafsnit p& madet og brug her post-it sedler, hvor deltagerne har de ansvarlige note-
ret pa forskellige farvekoder pé post-it sedlerne og marker ved at haeve den/de ansvarlige med post-it
sedlerne, nar der spgrges ind til de ansvarlige.

Ekstra spgrgsmal til ansvarsomrader (taenk og skriv ned pa kort)
1. Hvornar fungerer det godt?
2. Hvornar fungerer det knap sa godt?
3. Huvis | skal levere bedre resultater?
i. Hvad skal | ggre mere af?
i. Hvad skal | ggre mindre af?
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Kostalden Malkestalden Kalvestalden Ungdyr Mark Zkonomi Diverse
Reproduktion - Vask ( ) - Tildeling rdmeelk () Brunst - Vedligehold () - Betale regninger - Kost( )
- Brunstobs( ) - Aftgring/pasaetning - Strg kalve ( ) -Opsyn( ) - Planleegning () - Udarbejdelse af budget | - Renggring /oprydning

- Labesl/ikke lgbes (
)

- Insemingr kontakt (

()
- Kontrol ()

- Samle kger ()

- Fodring af kalve ()
- Flytning af kalve ()
- Vedligehold ()

- Insemingrkont. ( )

- Udarbejdelse af
papirarbejde ()
- Udfgrelse af markar-

- Medarbejder inddra-
gelse i gkonomi og
regnskab

()

- Besggsordning ()
- Pleje af lokal sam-

) - Ordne sengebase bejde ( ) - Rentabilitetsberegnin- fund( )

- Opleering () () -Indkeb () ger - Facebook side ()
- Keelvning () - Vask klove ( ) - Kommunikation m. - Storindkgb af foder

- Vedligehold () maskinstation () - Starre indkab

- Opleering ( ) - Karsel efter ting

- Handtering rdmeaelk ( ()

) - SMS ved gylle( )

Sundhed Sundhed Klove, flytning og andet

- Sygdom obs. ( )
- Behandl/ikke be-

handling ( )
- Dyrleege ()
- Opleering ()

- Klovbeskeering ()
- Registrering ( )
- Vedligehold ( )

- Behandling ()

- Sygdomsregistrering
()

- Sygdoms obs. ()

- Vask af kalvevogn +
skale ()

- Klovbeskeering ( )

- Flyt til mark, stald ()

- Mellem ejendomme (
)

- Strgning ()

- Sundhed ( )

- Vedligehold ( )

Fodring Fodring

- Keger () - Kvier hjemme nr. 19 (
- Goldkger () )

- Blanding () - Kvierudnr.6( )

- Indkgb () -Vednr.23( )

- Kontakt radgiver ()

- Kvalitet ()

- Opleering ()
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Den narrative tilgang til at skabe en forandring

For at skabe en forandring er det vigtigt, at hele historien bliver fortalt. Derfor opbygger man spgrgsmalene i

tre grupper.

Begyndelsen

e Hvornar begyndte det?

e Hvornér opdagede du farste gang, at?

o Hvem er med i forteellingen, og hvordan er de indbyrdes relationer?

Midten

e Hvornar opstod konflikten?

Hvordan opstod den?

Hvilke veerdier er pa spil i den?

Hvem star for de forskellige veerdier?
Hvilke lgsningsmuligheder bliver der givet?

Afslutningen

e Hvad er | enige om?

e Er der visse veerdisammenfald?

e Hvad ville den bedste afslutning veere?
e Hvad skal der til?

Disse tre overskrifter med spagrgsmal, ger dig i stand til at finde ud af:
Hvad skaber speaending — konflikten?

Hvad er i det hele taget pa spil?

Hvilke forskellige veerdisset mgder vi? Repraesenteret af hvem?
Hvilke mulige lgsninger praesenteres der?

Hvilke intentioner optraeder der?

Hvilke gnsker er der for fremtiden?

| samtalen kan du endvidere ggre god brug af spgrgeteknik fx spargsmal som:

Cirkuleere spagrgsmal:

e Hvordan tror du, de andre implicerede har oplevet sagen?

e Hvad tror du, de vil tilfgje til din version af sagen?

¢ Hvordan kan der veere forskelle og ligheder mellem de forskellige synspunkter og holdninger?

Refleksive spgrgsmal:

¢ Nogen vil maske ggre sadan og sadan... hvad mener du om det?
Hvordan kunne du forestille dig at indlede samtalen/opgaven?
Hvad kunne de overveje at forteelle ham?

Hvordan kunne du sa forklare problemet?

Hvordan tror du, at han ville reagere?

Strategiske spgrgsmal:
e Hvorfor gar du ikke sddan og sadan i stedet?
e Kunne du ikke bare ...?
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Personlighedspoker

Er der en pa dit arbejde, som irriterer dig rigtig meget? Sa mangler du maske selv de egenskaber, der er
karakteristiske for den person. For eksempel gar den kaotiske og den pertentlige type let hinanden pa ner-
verne. Til gengeeld kan de komme langt sammen, hvis de erkender forskellene.

Det kan kortspillet Personlighedspoker, som er udviklet af den amerikanske psykolog og innovationskonsu-
lent Steven Shapiro, maske hjeelpe dem til. Hvert af de 52 kort i hans psykologiske pokerspil repreesenterer
en menneskelig egenskab, som den folder sig ud pa jobbet. Hjerter 9 hedder for eksempel "god Iytter”. Ru-
der konge "oplevelsesorienteret”, spar 8 "logisk” og klgr es "handlingsorienteret”.

Stephen Shapiro beskriver spillet i korte traek:

- En gruppe kolleger starter med fem tilfaeldige kort og bytter og forhandler sig hver iseer til den hand, som de
mener passer bedst pa dem selv. Gruppen bidrager undervejs til at vaelge de rette kort til den enkelte. Ofte
ved dine kolleger nemlig mere end du selv om, hvad du er allerbedst til.

Nar en spiller star med sin feerdige hand, vil en kulgr som regel dominere, og denne staerke kulgr repreesen-
terer personens grundleeggende karakter.

SPAR: Elsker fakta og beviser. Det er den strukturerede type som gennem analyse sikrer, at grundlaget for
et stykke arbejde er korrekt

HJERTER: Er spars modseetning, de er optaget af relationer mellem mennesker. Denne type er den mest
folelsesladede og har det aegte engagement, der baerer et projekt hele vejen til sin ende.

KL@R: Er organisatoren som laegger planer og farer dem ud i livet. Fokus er proces og resultat.

RUDER: Er klgrs modsaetning. Ruder er den kreative og spontane type. Ruder fglger nagdigt regler, men
opfinder gerne nye lgsninger.

Alle har en foretrukken made at fungere p&, noget de er bedst til. Balance og fuldt potentiale opstar, nar alle
fire grundtyper er til stede i et team, og nar hver opgave lgses af den, der er seerligt egnet til netop det. Vi
har alle lidt af det hele, men én stil falder hver person naturlig. At arbejde pa den méade kraever naesten ingen
kreefter. Den modsatte type kan vi til gengeeld have det sveert med, og samtidig er det den, vi har mest brug
for.

Sammenhaengen

Ruder behgver klgr for at fa tingene gjort. Klgr behgver ruder for at finde nye veje. Hjerter behgver spar for
at bevare benene pa jorden, og spar har brug for hjerters varme, uddyber psykologen og forklarer, at sort og
rad repraesenterer hver sin hjernehalvdel. Klgr og spar arbejder mest i venstre halvdel af hjernen, som er
analytisk og handlingsorienteret. Hjerter og ruder bor i hgjre side af hjernen og elsker oplevelser og menne-
sker.

Kortets nummer eller veerdi forteeller om traekkene er indadvendte eller udadvendte. Mennesker som har
mange kort med numre mellem 5 og 9, arbejder godt alene og behgver tid for sig selv. Kortene fra 10 og op
til esset repreesenterer udadvendte egenskaber. Mennesker med mange af disse kort far energi ved at hand-
le og ved at samarbejde med andre. Det er her, vi finder ledere, siger Stephen Shapiro, hvis pointe er, at der
er brug for bade de indadvendte og de udadvendte, hvis tingene skal lykkes. Kort med numrene 2-4 star for
negative treek som bedrevidende og utadlmodig.

Sammenspillet

Det er bedst, hvis alle fire kulgrer er til stede pa hver arbejdsplads. Er det ikke tilfeeldet, skal deres kompe-
tencer hentes udefra, nar der er brug for dem, hvis fx spar mangler, resultere det i, at vi arbejder med de
forkerte problemer, fordi vi glemmer fakta. Uden hjerter mangler de fglelser, der kitter os sammen. Uden klar
implementerer vi ikke vores planer, og uden ruder mangler vi ideer.

Se spillereglerne i saettet.
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@vebaner

Forma&l med gvebaner?

@vebanerne skal hjeelpe radgiveren til at kunne synliggare og fastfastholde fokuspersonen (landmanden,
fodermester) med,;

1. attilleere nye vaner og afleeres

2. hvem der kan stgtte

3. tidsforbrug og hvad ved nye vaner skal nedprioriteres

4. koordinering i forhold til hvilke andre nye aktiviteter fokuspersonen arbejder med

Hvad siger brugerne (landmaendene til gvebaner)

@vebanerne har veeret med til at skubbe til min egen selverkendelse af min rolle som leder, og jeg synes, at
de har flyttet os som hold. Citat ejeren fra Kveegbedrift med 600 kger, marts 2016

Grundlag

Forud for gvebanerne, ligger en vigtig proces omkring erkendelse af forandring hos landmanden. Her skal
radgiveren tage udgangspunkt i landmandens situation, skabe rum til refleksion og erkendelse. Her bruges
trin 1 -3 i forandringsledelsesprocessen (henvisning til de 5 trin i forandringsledelsesfiguren).

Hvornar skal gverbanerne bruges?
@vebanerne kan tages i brug efter at feltstudier og interview er afholdt og gerne efter et erkendelsesmgde.
De kan bade bruges i slutningen af hvert mgde pa bedriften, og der kan ogsa startes med dem.

Anbefalingen er, at pa de farste mgderne bgr man slutte af med dem, da radgiveren her kan udfordre og
skabe erkendelse hos den enkelte leder. N&r man har gennemfart dem 1-2 gange, giver det god mening at
starte med dem, og sa at deltagerne mgdes igen samlet og forteeller hinanden, hvad de hver iseaer arbejder
med. Det sidste kreever dog, at der er stor fortrolighed mellem de ansatte/ledelsen.

Fremgangsmade

1. Start med at spgrg ind til hvad fokuspersonen gnsker at arbejde med
Husk at stille spargsmal til hvorfor og hvordan gvebanen skal se ud, samt hvem der kan stgtte af res-
sourcer

2. Herefter forteeller rAdgiveren en gvebane som fokuspersonen bgr arbejde med. Husk at forklare hvorfor
og spgrg herefter om det giver mening for fokus personen

3. Slut af med at prioritere gvebanerne i forhold til andre aktiviteter fokuspersonen har (dyrleege, keereste,
barn mv.)

Indhold i svebanerne

Eksempelvis
e Sige ting hgijt i stedet for tavshed
e Afholde tavlemgder hver uge med forberedelse

Periode

Hvornar: f.eks. fra den 2. nov. 2015 og ca. 2 maneder frem.

Eksempel pa en gvebane

Navn | @ve Afleere Stat- Tidspunkt/
te/forteelle Ressourcer
det til
Peter Sige ting haijt i stedet for det | At veere tavs ved utilfredshed. Det Anette Erfamgder nedpriorite-
d_u teenker. @v det_ nar du skaber tvivl og bliver modtaget som Mads res de to maneder
siger godmorgen i stalden. surhed hos dine kollegaer
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Andre veerktgjer

Se andre veerktgjer pa hjemmesiden www.arbejdsplan.kvaeg.dk
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