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Keere landmand

Vi har brug for dine indsigter og erfaringer i landbrugserhvervet til at udvikle nye ledelsesformer,
som i mgdekommer de udfordringer, som kan opsta under ledelse af udenlandsk arbejdskraft.

Kort om projektet

Projektet Effektive Ledelsesformer har til formal at udvikle og malrette ledelsesveerktajer og prak-
sisser, der imgdekommer nye ledelsesudfordringer som fglge af den ggede kompleksitet pa
mange bedrifter.

Hvad gnsker projektet at ggre?

Projektet gnsker opna viden om, hvilke udfordringer, ledelsesformer, kulturforskelle mm., som gar
sig geeldende under ledelse af udenlandske medarbejdere, hvilket skal teenkes ind i udviklingen
af nye ledelsesveerktgj.

Viden til projektet skal komme fra feltarbejde. Det betyder, at vi gerne vil besgge din bedrift, del-
tage i det daglige arbejde, observere, snakke uformelt med dig og dine medarbejdere, samt lave
interviews med relevante personer. Gennem feltarbejder vil vi opna indsigt i, hvad der er pa spil i
ledelsesrelationerne pa bedriften.

Hvad er dit bidrag?
Det er selvfglgelig vigtigt, at du har tid og lyst til at dele dine erfaringer med os og give os indsigt i
din bedrift, samt dine medarbejdere har lyst til at deltage.

Hvad far du ud af at deltage i projektet?
Vi kan ikke give gkonomisk dispensation for din tid, men du vil modtage resultaterne fra projektet
med mulighed for afpravning af de nye ledelsesveerktgjer pa din bedrift.

Periode for feltarbejde
Feltarbejdet vil blive gennemfart i slutningen af august og starten af september 2016 efter aftale
med dig, s det passer ind i din kalender, og du vil fremga anonym i rapporter og opleeg.

Nar vi har faet bekrzeftet din interesse for deltagelse i projektet, vil Tenna Holdorff Christiansen
fra SEGES P/S kontakte dig og lave en aftale om feltarbejde, hvilket vil udfgres af Tenna Holdorff
Christiansen.

Hvis du har spgrgsmal til deltagelsen eller til projektet, skal du ogsa blot kontakte Tenna Holdorff
Christiansen eller Jgrgen Kroer pa nedenstaende kontaktoplysninger.

SEGES P/S skaber lesninger til fremtidens landbrugs- og fedevareerhverv. Vi udvikler forretningsmuligheder op serviceydelser SEGES P/S
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Vi haber, du vil deltage i projektet og dele din viden og erfaringer med os.

Venlig hilsen

Tenna Holdorff Christiansen Jﬂrgen Kroer
Konsulent, Cand. Mag. i antropologi Seniorkonsulent, MLP
SEGES Akademi SEGES Akademi

D +45 8740 5585 D +45 87405108

M +45 3022 0277 M _+45 3092 1705

E tehc@seges.dk E jko@seges.dk

212


mailto:tehc@seges.dk
mailto:jko@seges.dk

Den Europaeiske Landbrugsfond for Udvikling af Landdistrikterne:

Fo
g‘* ° S EG Es Danmark og Europa investerer i landdistrikterne
4'

LDP 2020
Qm; Milje- og Fedevareministeriet Den Europeeiske Landbrugsfond
=== NaturErhvervstyrelsen for Udvikling af Landdistrikterne

Se EU-Kommissionen, Den Europaeiske Landbrugsfond for Udvikling af Landdistrikterne

Interviewguide - Landmanden

Rammer for interviewet

Rammen vil vaere generelle spgrgsmal med forskellige vinkler i forhold til ledelse af
udenlandske medarbejdere. Selve interviewet skal veere styret, sa vi kommer rundt om
de valgte emner, men der er plads perspektiver, som skulle ligge udenfor interviewram-
men. | interviewsituationen spgrges efter uddybninger, eksempler, samt be- eller afkreef-
telse af forskellige vinkler.

Spilleregler

e Baggrunden for undersggelsen forklares

e Navne pa interviewpersoner vil ikke fremkomme i rapporten, da det ikke er relevant

¢ Interviewet optages, men slettes efter brug — udelukkende for at kunne veere naervee-
rende i situationen

e Der eringen rigtige eller forkerte svar, da undersggelsen handler om dit perspektiv
og udfordringer omkring ledelse af udenlandske medarbejdere.

e Vigtigt, at du giver udtryk for, hvad du virkelig mener og ikke hvad du tror, jeg gerne
vil hare.

Spgrgerammen struktureres ud fra teorien Kurs, Koordinering og Commitment, som gi-

ver indblik i virksomhedskulturen pa bedriften.

Spargsmal

Forventninger
a) Hvad havde du i tankerne, da du besluttede dig for at deltage i projektet?
b) Hvad er dine forventninger?
¢) Hvad vil du blive bedre til, som du teenker projektet kan bidrage til? (Konkrete mal)?

Landmanden som leder
a. Hvad kunne du gnske dig for fremtiden i forhold til ledelse?

b. Hvad er dine stgrste udfordringer i forhold til ledelse?
a. Hvornar oplever du udfordringer?
Hvad ger du, nar du mgder udfordringer?

Hvad er god ledelse for dig?
Hvad er det vigtigste en leder skal gagre?

Hvad er sjovest som leder? Hvad giver arbejdsgleede?

Hvad giver mindst energi?

Hvor vigtigt er ledelse af udenlandske medarbejdere pa en skala fra 1 til 10? Hvorfor?
Hvad synes du, du gor anderledes i forhold til dine kollegaer i forhold til ledelse?
Hvad ville dine kollegaer sige om dig?

k. Hvad motiverer dig?

sSa@moao
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Forteel lidt om dig selv og din virksomhed
Hvad er de langsigtede / kortsigtede mal?
a. Hvor er din bedrift om 3 ar?
Hvilke mal er bedriftens vigtigste?
a) Huvilke driftsmal har du?
b) Hvilke mal/opgaver er der godt styr pa og hvilke er der ikke s& godt styr pa?
Hvad er de vigtigste initiativer i de kommende ar for at sikre succes med din bedrift?
Hvad skal du ggre for at nA dem?
Hvad er den stgrste barriere for at opna jeres mal?
Kender dine ansatte malene for bedriften?
a. Hvor meget involverer du dine ansatte i strategi
Hvordan arbejder hver enkelt medarbejder hen mod malet i sine opgaver?

Hvad forventer jeres interessenter og hvem er de vigtigste i forhold til, hvordan lykkedes |
med det?
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Koordinering

a.
b.
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Hvordan skaber du overblik over bedriften i dagligdagen?
Hvordan er arbejdsopgaverne fordelt?

a. Hvordan er dagligdagen organiseret for dine medarbejdere?
Hvem planleegger arbejdsopgaverne?

a. Hvordan planlaegger du dagligdagen af bedriften?

b. Holder din planlaegning?

c. Hvad sker der, nar den ikke holder?

d. Hvad gar du, nar den ikke holder

Har du fornemmelse af, at du har travit?
Er opgaverne klart defineret for alle?
Kender dine medarbejdere dine forventninger til opgaverne?
Har medarbejderne individuelle ansvarsopgaver og kender de dem? Hvordan ser du det?
a. Er ansvaret afklaret og drgftet med medarbejderne?
Hvordan matcher medarbejdernes kompetencer med deres arbejdsopgaver/ansvar?
a. Erduinteresseret i at opkvalificere medarbejdernes kompetencer med kurser eller
efteruddannelse?
Kan medarbejder selv prioritere i arbejdsopgaverne?
Hvordan sikrer du dig, at tingene bliver gjort og gjort til tiden?
a. Hvad ger du, nar den ikke holder?
Bruger du e-kontrol?
a. Hvordan bruger | den til at opna jeres mal?
b. Motiverer det i dagligdagen? Hvordan?

Kommunikation

>

Holder | nogen former for mgder? Huvis ja, hvilke og hvor tit?
a. Er mgderne strukturerede med dagsorden, referater og mal?
b. Hvordan falger | op pa beslutninger fra maderne?
Hvor meget er du til stede pa bedriften i dagligdagen?
Hvordan kommunikerer | med hinanden i Igbet af dagen?
a. Far du mange opkald? Hvor tit? Hvorfor?
b. Hvad kommunikerer | om?
Har | nogen systemer/metoder, sd information ikke gar tabt?
Giver du som leder medarbejderne individuelt feedback pa deres opgaver?
a. Far du ogsa feedback fra medarbejderne?
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Commitment
a) Hvordan er forholdet mellem dig og dine ansatte?
b) Hvad vil dine ansatte sige om dig?
c) Er dine medarbejdere motiverede?
o Hvad motiverer dine ansatte/kollegaer og hvordan ser du dette?
d) Hvordan er stemningen pa bedriften?
o Hvordan skaber du trivsel pa arbejdspladsen?
e) Har du tillid til dine medarbejdere og oplever du, at medarbejderne har tillid til dig?
0 Hvordan har du det med at uddelegere?
f) Tager dine medarbejdere selv initiativ, hvis noget skal laves?
g) Er der stor udskiftning? Hvorfor?
0 Hvilke egenskaber vaegter du ved rekruttering?
h) Hvad ger du for at fastholde gode medarbejdere?
o Hvornar udfarer dine ansatte opgaver bedst?
i) Hvornar har du sidst rost og anerkendt en medarbejder?
i) Oplever den enkelte medarbejder at veere del af et feellesskab pa bedriften?
k) Hvordan arbejder du sammen med medarbejderne om at eendre metoder eller procedurer
eller processer?
[) Hvordan opstod sidste "fejl” i virksomheden?
m) Hvordan blev fejlen handteret?
n) Kan den enkelte medarbejder se sit eget bidrag til bedriftens samlede resultater?

Overskud til forandringer
a) Hvad skaber forandring hos dig / hvad far dig til at teenke anderledes? - gerne konkrete ting
b) Hvornar oplever du, at du falder tilbage i gamle vaner og rutiner, selvom du egentlig gerne
vil noget andet?
o0 Og hvad var den starste forhindring/barriere for, at en anderledes form for ledelse
skal lykkedes?
c) Huvilke forandringer er du lykkedes med og hvordan var omsteendighederne dengang?
d) Hvordan kan du skaffe dig mere tid til ledelse?

Sociale og kulturelle forskelle
a) Hvad fylder mest i din ledelse af udenlandske medarbejdere?
b) Hvad er det sveereste ved at lede udenlandske medarbejdere?
a. Hvordan handterer du dette?
c) Oplever du en forskel i din ledelse af danske og udenlandske medarbejdere? Hvordan?

Afrunding
- Vier kommet rundt om mange emner, men er der noget, jeg har glemt?
- Ma jeg kontakte dig efterfglgende, hvis vi har spgrgsmal i forhold til interviewet eller feltar-
bejdet?
- Takke for din deltagelse og forklare den videre proces
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Interviewguide

Rammer for interviewet

Rammen vil vaere generelle spgrgsmal med forskellige vinkler i forhold til ledelse af
udenlandske medarbejdere. Selve interviewet skal veere styret, sa vi kommer rundt om
de valgte emner, men der er plads perspektiver, som skulle ligge udenfor interviewram-
men. | interviewsituationen spgarges efter uddybninger, eksempler, samt be- eller afkreef-
telse af forskellige vinkler.

Spilleregler

e Baggrunden for undersggelsen forklares

e Navne pa interviewpersoner vil ikke fremkomme i rapporten, da det ikke er relevant

¢ Interviewet optages, men slettes efter brug — udelukkende for at kunne veere naervee-
rende i situationen

e Der eringen rigtige eller forkerte svar, da undersggelsen handler om dit perspektiv
og udfordringer omkring ledelse af udenlandske medarbejdere.

e Vigtigt, at du giver udtryk for, hvad du virkelig mener og ikke hvad du tror, jeg gerne
vil hare.

Spgrgerammen struktureres ud fra teorien Kurs, Koordinering og Commitment, som gi-

ver indblik i virksomhedskulturen pa bedriften.

Spargsmal

Forventninger
a) Hvad havde du i tankerne, da din leder fortalte dig om dette projekt?
b) Hvad er dine forventninger?
c) Hvad haber du, projektet kan bidrage med i forhold til ledelse?

Medarbejder
a. Vil du forteelle lidt om dig selv, din baggrund og uddannelse?
a. Erduipraktik eller fastansat?
b. Hvordan vil dine kollegaer beskrive dig?

b. Hvad kunne du gnske dig for fremtiden i forhold til ledelse?
c. Hvad ser du som den stgrste udfordring i forhold til ledelse i en dansk kontekst?
a. Hvornar oplever du konkrete udfordringer? Uddyb gerne

d. Hvad er god ledelse for dig?
e. Hvad er det vigtigste en leder skal ggre/veere?

a) Kender du bedriftens mal? Kan du forklare mig dem?
b) Hvilke mal er bedriftens vigtigste?
c) Hvordan er du med til at opna bedriftens mal?
a. Hvad skal du gere for at na malene i dine arbejdsopgaver?
d) Hvad er den starste barriere for at opna jeres mal?

SEGES P/S skaber lesninger til fremtidens landbrugs- og fedevareerhvery. Vi udvikler forretningsmuligheder og serviceydelser SEGESP/S
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Koordinering

a. Vil du forteelle mig lidt om din arbejdsdag?
b. Hvordan er arbejdsopgaverne fordelt?
a. Mener du, man kan forbedre eller aendre arbejdsplanleegningen, sa den er mere op-
timal?
b. Kender landmanden til dine forbedringsforslag?
i. Hvorfor er det vigtigt/hvorfor ikke?
c. Hvordan er dine dagligdage arbejdsopgaver pa bedriften planlagt?
a. Hvem planlsegger dine arbejdsopgaver?
b. Holder planlaegningen?
c. Hvad sker der, nar den ikke holder?
d. Hvad gar du, nar den ikke holder?

d. Har du fornemmelse af, at du har travit? Hvad betyder det for dine arbejdsopgaver?
e. Er dine arbejdsopgaver klare og tydelige?
a. Er dutil tider i tvivl om Igsningen af opgaven og hvor sgger du hjselp?
b. Hvem har introduceret /introducerer dig til arbejdsopgaver? Og hvordan?
c. Synes du selv, at du har kompetencerne til at Igse opgaverne? Mangler du efterud-
dannelse? Hvorfor/hvorfor ikke?
i. Vil du gerne bruge tiden (og penge) pa at efteruddanne dig?
f. Hvordan sikrer du dig, at tingene bliver gjort og gjort til tiden?
a. Huvis du ikke nar en opgave, hvad ggr du sa?
Nar du har mange opgaver, hvordan prioriterer du i dem?
Kigger du pa e-kontrol/DMS?
a. Hvad bruger du den til?
b. Motiverer det dig i dagligdagen? Hvordan?

@

Kommunikation

i. Holder I nogen former for mgder? Hvis ja, hvilke og hvor tit?
a. Hvad far du ud af magderne?
b. Byder du eller dine kollegaer ind med forbedringsforslag til mgderne?

i. Hvis ja, hvad sker der med forbedringsforslagene?

c. Er mgderne strukturerede med dagsorden, referater og mal?
d. Hvordan fglger | op pa beslutninger fra maderne?

j. Hvordan kommunikerer | med hinanden i lgbet af dagen?
a. Hvad kommunikerer | om?

k. Har | nogen systemer/metoder, sa information ikke gar tabt?

l. Far du feedback pa dine opgaver?
a. Giver du ogsa din leder feedback? Hvorfor/hvorfor ikke?
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Commitment

a)
b)
c)

d)

e)
f)
9)
h)
i)
)
K)
1)

Hvordan er forholdet mellem dig og din leder?
Hvad vil din leder og medarbejdere sige om dig?
Er du motiveret for arbejdsopgaverne?
o Hvornar udfgrer du dine opgaver bedst?
0 Tager du selv initiativ, hvis noget skal laves?
Trives du pa arbejdspladsen? Hvad skaber din trivsel?
o Hvad kan din leder gare anderledes for at imgdekomme din trivsel pa arbejdsplad-
sen og motivation?
Hvordan er stemningen pa bedriften? Ses | udenfor arbejdstiden?
Har du tillid til din leder og oplever du, at din leder har tillid til dig?
Er der stor udskiftning? Hvorfor?
Hvad skal der til for at fastholde dig pa bedriften?
Hvornar har du sidst rost og anerkendt en kollega?
0 Hvornar har du sidst faet ros af din leder?
Oplever du at veere en del af et team pa bedriften?
Hvordan opstod sidste "fejl” i vicksomheden?
Hvordan blev fejlen handteret?

m) Kan du se, hvordan dit arbejde bidrager til bedriftens samlede resultater?

Sociale og kulturelle forskelle

a)
b)
c)
d)

e)

Da du ankom til en dansk arbejdsplads — hvad undrede du dig over?
Hvad er de starste forskelle mellem din danske chef og en chef fra dit hjemland?
a. Huvilke fordele og ulemper kan du se ved henholdsvis dansk ledelse og ledelse i dit
hjemland?
Hvad er det svaereste ved at vaere pa en dansk arbejdsplads?
a. Hvordan handterer du dette?
Hvad var din oprindelige plan arbejdsmaessigt, da du kom til DK?
a. Hvad er dine planer nu? Hvordan arbejder du hen mod at lykkes med dem?
Vil du forteelle lidt om dit liv udenfor arbejdspladsen?
a. Kan du fremhaeve de positive sider, samt de sveere sider ved at flytte til et nyt sted?

Afrunding

Vi er kommet rundt om mange emner, men er der noget, jeg har glemt?

M4 jeg kontakte dig efterfalgende, hvis vi har spargsmal i forhold til interviewet eller feltar-
bejdet?

Takke for din deltagelse og forklare den videre proces
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Rapport: Effektive ledelsesformer

Datamaterialet i rapporten er bygget op om ledelsesteorien: Kurs, Koordinering og Commit-
ment. Formalet med rapporten er at sammenholde datamateriale og teori for dermed at lokali-
sere ledelsesomrader, som kan forbedres via ledelsesvaerktgjer. Datamaterialet er baseret pa et
kort indblik i virksomheden, hvor uformelle samtaler og interviews med leder og medarbejdere
danner baggrund for rapporten.

Nedenstaende opridser overordnet, hvad der skal vaere til stede for at skabe ledelse:

e Enighed om, hvad fzellesskabet forsgger at opna sammen (Kurs)

e Effektiv koordinering og integration af forskellige aspekter af arbejdet pa en made, der tje-
ner den falles kurs (Koordinering)

e Folk, der gor den felles succes (ikke kun deres individuelle succes) til en personlig prioritet
(Commitment)

Disse tre resultater — Kurs, Koordinering og Commitment — ggr det muligt for individer villigt og
effektivt at samarbejde om at realisere faelles mal. | det fglgende materiale tages der udgangs-
punkt i en landmands konkrete udfordringer, samt hvordan man kan arbejde med de tre omra-
der ud fra de.

Udfordring i forhold til udenlandske medarbejdere:
e Landmanden vil gerne have en driftsleder, sa han kan holde mere fri og med tiden saelge til

driftslederen (del af exit-strategi)

e Store kulturelle forskelle, som hindrer, at opgaverne bliver Igst, som landmanden gnsker
dem. Det handler ikke om faglighed eller kompetencer, men kulturforskelle.

e Landmanden uddelegerer ikke, og er meget til stede pa bedriften og de udenlandske med-
arbejdere ringer flere gange i timen, og her skal landmanden koordinere, forklare, prioritere
opgaver mv., hvilket han finder “traels, men ngdvendigt”.

Kurs

Landmanden pa bedriften har en klar forretningsplan og exit-strategi for bedriften. Om 3 ar vil
han gerne have 700 kger, men muligheden for at opkgbe jord er der ikke endnu, sa han ma ven-
te lidt endnu.

Produktionsmalet er at veere den bedste.

”Hvis jeg ikke er celletalsmester, sa er det ikke i orden”
“Alting skal veere perfekt, og det handler kun om vilje” (citater fra landmanden)

Hans begraensede handlerum, grundet rammevilkar, er frustrerende for ham, men han handler,
hvor han kan, og det er interne rammer, som skal vaere 100 procent i orden. Ingen skal pege
fingre af ham og sige, at det ikke er godt nok. Landmanden har en klar holdning til, at man altid
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kan ggre tinge 5 procent bedre i morgen, hvilket er en plan, som han selv synes at lykkes med, sa
lenge han er til stede pa bedriften. Han trives ogsa med at vaere meget til stede, da han ikke
ved, hvad han ellers skal lave. Han vil dog gerne holde en weekend fri og have det godt med det
eller bare have muligheden for det. Det er disse vaerdier, han leder bedriften efter og forventer,
at medarbejderne skal efterleve.

De ansatte kender vaerdierne og malene, og han laegger celletallene frem, nar maelken bliver
hentet — de kender ydelsen og kigger efter det. Han har tegnet og forklaret, hvordan tingene
haenger sammen, og hvad det betyder i kroner og grer. Landmanden mener, at medarbejderne
ved, hvad deres sjuskede arbejde betyder for bedriften. Men det kan nogle gange vaere sveaert
for medarbejderne at forholde sig til tallene. Nogle er nemlig fra Rumaenien, og her er de ikke
vant til det. Derfor har han valgt at malke sammen med sine medarbejdere om morgenen, hvor
han forteeller og forklarer hvorfor, sa det har tid til at bundfaelde sig.

Koordinering
Koordineringen falder i tre kategorier: Teamledere og medarbejdernes prioritering af arbejdet,
Igsning af opgaver samt afholdelse af m@der og kommunikation af mal.

Teamledere og medarbejdernes prioritering af arbejdet

Landmanden bruger ikke tavler eller sedler for at skabe overblik, men har overblikket i hovedet,
og han har ligeledes medarbejdernes overblik i hovedet, hvilket han mener er nemmere fremfor
at uddelegere. Medarbejderne har faste opgaver, sa de skal ikke prioritere eller tage initiativ. Er
der opgaver, som falder uden for de faste opgaver, tager landmanden initiativet til at traekke en
medarbejder ud for at Ipse opgaven sammen med ham eller hende. Medarbejderne prioriterer
ikke i opgaverne, da landmanden ikke har tillid til, at de kan.

P3 bedriften er der tre teamledere, som er ledere over for to ansatte. De malker tre gange i
d@gnet, og hvert team star for en malkning. Teamlederne bliver ansat som teamleder, hvis de
har en vis erfaring og ogsa kan szette sig i respekt, hvilket de ikke er gode til over for deres
landsmaend. Ifglge landmanden bliver de dog bedre, nar landmanden giver dem de opgaver,
som de andre i teamet ikke far lavet.

En teamleder forklarer, at han er godt inde i sine ansvarsomrader og opgaver i forhold til malk-
ningen og de to ansatte. De Igser deres problemer selv og gar til landmanden, hvis det ikke lader
sig gore.

L@sning af opgaver

Medarbejderne pa bedriften kender malene godt, hvordan de skal na dem og hvilken raekkefgl-
ge, der er vigtigst: Foderet skal veere i orden, vandet skal veere rent, indhentning af kgerne til
malkning — det skal vaere roligt og ikke stressende for koen. Ved malkning er der en lang raekke
parametre, som man skal vaere OBS pa. Generelt er de meget godt inde i opgaverne.

At tingene bliver gjort — ogsa til tiden skyldes, ifglge landmanden, at han er til stede. Han forteel-
ler, at rumaenerne er vant til at have en supervisor til at overvage og kontrollere, og de laver ikke
noget, nar der ikke er opsyn. Landmanden mener ikke, at det har den store veerdi at saette mal
op, da hans tilstedeveerelse pa bedriften giver mest vaerdi. De vil ikke arbejde mere, hvis der
seettes mal op for dem.
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Medarbejderne laver ikke altid deres opgaver 100 procent. For eksempel gar de ikke altid ned i
hjernerne og skraber, hvilket giver ekstra arbejde til det naeste hold. Her er landmanden meget
kontant med at fortzelle sine medarbejdere, at det er hans kger, som skal ga i det lort. Dermed
gar det udover ham i sidste ende, da det gdelaegger hans indtjening, hvilket har den konsekvens,
at han ikke kan give lgn. Det forstar de, men han skal alligevel hele tiden vaere over dem. Land-
manden g@r meget ud af at fortzelle sine medarbejdere, hvad tingene koster, sa de far en forsta-
else for, hvilke konsekvenser deres handlinger har.

Afholdelse af magder og kommunikation af mal

Medarbejder og landmand holder mgder fast én gang om ugen, hvor landmanden fortzeller,
hvad der er gaet godt og darligt, men de bruger ikke mgdet til at seette mal eller skriver refera-
ter, da landmanden vaegter en daglig dialog fremfor at stresse sine medarbejdere med mal.
Landmanden mener ikke, at de kan forholde sig til det og vil i stedet ga i panik og fa praestati-
onsangst. De taler i stedet om malene i dagligdagen, og alle medarbejderne kigger pa bedriftens
celletal, som ligger pa skrivebordet hver dag, ndr meaelken er blevet hentet.

Til mgderne diskuterer de celletal og de problemer, som kan opsta mellem medarbejderne, nar
tingene ikke er i orden, og nar naeste team overtager. P4 mgdet gennemgar de rutinerne og alle
de sma ting, men vigtige procedurer.

Commitment

Landmandens arbejde med commitment har seks hovedomrader: Motivation og ros af medar-
bejdere, forholdet mellem medarbejderne og lederen, tillid, kollegiale vaerdier, resultatet af
arbejdet, manglende faellesskab mellem medarbejderne og lederen.

Motivation og ros af medarbejdere

Landmandens udfordring i forhold til commitment er motivation af sine medarbejdere til at ud-
fére opgaverne, som han gnsker det, nar han ikke er til stede pa bedriften, for eksempel i ferier
eller weekender. Han ikke har tillid til, at medarbejderne kan udfgre arbejdsopgaverne tilstraek-
keligt i hans fraveer, sa veelger han at vaere pa bedriften det meste af tiden. Han viser en kurve
for, hvor meget celletallene faldt sidst, han var vaek fra bedriften i 3 dage.

Landmanden mener, at den manglende motivation skal ses ud fra de kulturelle forskelle mellem
Danmark og Rumaenien. De er vant til at have ingenting, sa de er tilfredse med at fa noget at
spise hver dag, et hus, at kunne tage pa ferie og kgbe en ¢l en gang imellem. Han mener, at de-
res selvtilfredsstillelse er lavere end danskernes. Derfor kan landmanden ikke motivere dem
yderligere, fordi sadan er det ikke i deres kultur — de er tilfredse nu og streeber ikke efter mere.

Medarbejderne fortezeller, at deres motivation for at na malene er, at de skal betale deres husle-
je og udgifter. De er tilfredse, da de har et job, en bil og et hus, men en medarbejder fortzller,
at hun ogsa kan lide at arbejde, og det ggr hende glad at levere et godt stykke arbejde.

“Jeg bliver super glad, hvis celletallet er lavt. Det er 55 lige nu. SG ved vi, vi har gjort et godt job.”
(citat fra medarbejder)
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Der er stor forskel pa, hvad medarbejderne motiveres og handler pa baggrund af. Eksempelvis
forklarer en medarbejder, at han egentlig er ligeglad med, hvorfor det er vigtigt med lave celle-
tal, for hvis landmanden siger, at de skal g@ére noget anderledes, skal de bare ggre det og ikke pa
deres egen made — det er landmandens gard, og han bestemmer.

Medarbejderne fortzeller, at de ikke motiveres af ros, og nar de ikke far skeeldud, ma det vaere
fordi, at deres arbejde er OK. En medarbejder fortaeller, at hvis han far sin Ign, laver han de af-
talte arbejdsopgaver, og det er en god motivation. Har han lavet et godt job, ved han det selv,
og det er nok, mens en anden medarbejder gerne vil vide, om arbejdsopgaver er Igst tilfredssti-
lende, men det betyder ikke sa meget. De motiveres af Ign og vil hellere arbejde et sted med
hgj og ingen ros fremfor masser af ros og lav Ign.

Forholdet mellem medarbejderne og lederen — god stemning og trivsel

Landmanden beskriver forholdet mellem ejer og ansatte som godt, og han mener, at medarbej-
derne vil beskrive ham som hard, men retfeerdig. Landmanden forsgger at skabe god stemning
og trivsel pa bedriften ved at tale med sine ansatte og hgre dem, hvordan de har det, og han
bliver inviteret til fedselsdage. Han hjalper dem med papirer og laner dem penge sidst pa ma-
neden. Han fastholder de gode medarbejdere ved at give dem lidt mere i Ign og sgrger for, at de
ikke fgler sig snydt samt roser og anerkender dem, men pointerer ogsa, at medarbejderne selv
ved, nar de gor det godt, da de kan laese det pa celletallene.

Medarbejderne beskriver landmanden som aben og lyttende, nar de kommer med forbedrings-
forslag. Der er ikke stor udskiftning pa bedriften, og hvis de ansatte forlader bedriften, skyldes
det en fyring, da de stort set aldrig siger op. De ansatte har vaeret der mellem 1 til halvandet ar.
Han har indtryk af, at de er glade for at veere pa bedriften.

En medarbejder beskriver sin trivsel pa arbejdspladsen, som veerende meget afhaengig af land-
manden, men ellers er det ikke noget, som de spekulerer meget over.

”Hvis chefen er glad, sé er du glad — det er en cirkel hele tiden” (citat fra medarbejder)

Tillid

Medarbejderne har mere tillid til ham, end han har til dem. Landmanden tjekker og eftertjekker
deres arbejdsopgaver, men det ved de ikke. En medarbejder forklarer dog, at landmanden altid
er pa arbejdspladsen, da han har et kamera haengende i stalden.

Lige nu gnsker medarbejderne ikke at have mere ansvar, og en medarbejder fremhaever iszer, at
han har et stort ansvar i forbindelse med foderet, da en fejl i blandingen kan gdelaegge rigtig
meget. De har det godt, som det er nu, og desuden skal de kunne meget mere dansk for at kun-
ne blive fodermester.

Kollegiale veerdier

Landmanden forsgger at implementere nogle kollegiale vaerdier pa bedriften, hvilket ses i et
eksempel med en medarbejder, som sleekkede pa sine opgaver, hvilket gav mere arbejde til de
andre ansatte. Landmanden besluttede sig for at lave alle hans opgaver en dag, mens medarbej-
deren kiggede pa, og landmanden var faerdig kl. 8 fremfor kl. 11. Derefter skulle medarbejderen
sige undskyld til sine kollegaer for at have veaeret et rgvhul. Gjorde medarbejderen ikke det, kun-
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ne han pakke sine ting og rejse derfra. Han undskyldte modstraebende over for sine kollegaer, og
i dag er det en af hans bedste medarbejdere, som er teamleder.

Resultater af arbejdet

Medarbejderne kender resultatet af deres arbejde. En medarbejder forklarer, at der ikke er
plads til sjusk og heller ikke pa en darlig dag, da koen kan fa mastitis.

”Jeg skal ggre den ordentligt ren, ellers fdr vi lave celletal”. (citat fra en medarbejder)
Medarbejderne forklarer yderligere i lidt kontrast til tidligere, at det er vigtigt, at ikke kun ga pa
arbejde for at haeve sin Ign og sa ga hjem igen. Medarbejderne trives med at ggre en god ind-
sats.

“It is important to like your job. If you don't, you should do something else” (citat fra en medar-
bejder)

Manglende faellesskab mellem medarbejdere og lederen

En anden udfordring omkring commitment er, at landmanden og hans medarbejdere ikke er et
faellesskab, fordi landmanden star udenfor og ikke bliver indviet i de problemer og udfordringer,
som medarbejderne har med hinanden en gang imellem. Landmanden pointerer ogsa, at de kan
tage en snak om alt, men er ngdt til at treekke sine medarbejdere til side, hvis han fornemmer,
at der er problemer, men det er sveert at fa dem til at sige noget. Landmanden lgser udfordrin-
ger ved at placere en medarbejder, som han har observeret har problemer, pa en stol og sa ma
han vente til medarbejderen fortzeller det. Det er ofte private relationer, som skaber konflikter
pa arbejdspladsen. Landmandens tanke er:

“Ndr man smider et ddrligt aeble i en kurv, sa bliver de alle radne. Man skal tage hand om det
radne able med det samme”. (citat fra landmanden)

Landmanden forteeller, at medarbejderne ikke fortaeller landmanden noget, da de fgler sig som
stikkere over for deres landmand, og dem er de mere solidariske over for end landmanden og
virksomheden. Ifglge landmanden er de ikke bange for ham, men bange for at sige noget, fordi
det kan pavirke deres position/relation internt i gruppen. Landmanden mener, at udfordringen
er, at der nogle gange er for meget kammerateri og for lidt fokus pa opgaven.
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Rapport: Effektive ledelsesformer

Datamaterialet i rapporten er bygget op om ledelsesteorien: Kurs, Koordinering og Commit-
ment. Formalet med rapporten er at sammenholde datamateriale og teori for dermed at lokali-
sere ledelsesomrader, som kan forbedres via ledelsesveerktgjer. Datamaterialet er baseret pa et
kort indblik i virksomheden, hvor uformelle samtaler og interviews med leder og medarbejdere
danner baggrund for rapporten.

Nedenstaende opridser overordnet, hvad der skal vaere til stede for at skabe ledelse:

e Enighed om, hvad fallesskabet forsgger at opna sammen (Kurs)

e Effektiv koordinering og integration af forskellige aspekter af arbejdet pa en made, der tje-
ner den faelles kurs (Koordinering)

e Folk, der ggr den feelles succes (ikke kun deres individuelle succes) til en personlig prioritet
(Commitment)

Disse tre resultater — Kurs, Koordinering og Commitment — ggr det muligt for individer villigt og
effektivt at samarbejde om at realisere faelles mal. | det fglgende materiale tages der ud fra en
landmands konkrete udfordringer udgangspunkt i, hvordan man kan arbejde med de tre omra-
der.

Udfordring i forhold til ledelse af udenlandske medarbejdere:

e Sproget er den primaere barriere, da det forhindrer landmanden i at integrere medarbejde-
ren i arbejdsfaellesskabet, som tillaegges stor veerdi pa bedriften. Medarbejderen kan samti-
dig ga glip af at veere en del af bedriften og teamet

e Det kan veere sveert for landmanden at vide, hvad medarbejderne mener om jobbet, hvilket
landmanden ser som en vigtig ledelsesmaessig opgave. Lever jobbet op til medarbejdernes
forventninger og oplever de, at der er styr pa opgaver og ansvarsomrader?

e En barriere for at bedriftens mal er medarbejderne, som er ligeglade og fraveelger integrati-
on i virksomhedskulturen, hvilket gar ud over for resten af medarbejderne, som virkelig ger-
ne vil lykkes og na malene

Kurs
Landmanden har 1.600 sger, salg af 30 kg grise og forpagtet jorden ud. Da han var yngre skulle
han virkelig vokse, men efter hard gkonomi i svinebranchen, har han ikke de store dremme.

e Det vigtigste mal for ham er at fa solgt flest mulige grise, og det mal kender medarbejderne
ogsa.

e Om 3 ar har han forhdbentlig overtaget I/S bedriften fra foreeldrene

e Han skal afvikle sin geeld

For at opfylde sine mal fravaelger landmanden at udvide i en usikker gkonomisk branche og sat-
ser pa at optimere pa de interne rammer, hvor han har fokus pa ledelse.

Koordinering
Landmandens arbejde med koordinering kan overordnet inddeles i tre omrader: Koordinering af
arbejdsopgaver, opfglgning pa resultater via e-kontrol og ledelsesarbejdet.


http://ec.europa.eu/agriculture/index_da.htm
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Koordinering af arbejdsopgaver

Landmanden har gjort meget ud af, at der skal vaere styr pa opgaverne, samt at medarbejderne
ved, hvad de skal lave. Medarbejderne er inddraget i arbejdsplanlaegning, og gennem mgder har
de regnet ud, hvor lang tid hver enkelt opgave tager, sa alle har udfyldt deres tid fornuftigt.

Medarbejderne er sat godt ind i arbejdsopgaverne og kender derfor ogsa de ekstra opgaver,
som falder uden for de faste opgaver. Det geelder iszer mellemlederne, da det ogsa er gennem
dem, at landmanden opnar overblikket. Landmanden behgver ikke blande sig eller fa saerligt
mange opkald vedrgrende problemer eller spgrgsmal. Han behgver heller ikke at vaere til stede
for at uddelegere. Da han var yngre, ville han det hele selv, men i dag er det mere vigtigt at kun-
ne lede og forklare de andre, hvad de skal, og hvor de skal hen. Virksomhedskulturen er dermed
2ndret betydeligt med bevidstheden om vigtigheden af ledelse.

Medarbejderne kan ligeledes prioritere i opgaverne, fordi de taler meget sammen i dagligdagen.
Ifglge landmanden taler de maske for meget, men han mener, at det er vigtigt, at medarbejder-
ne ved, hvad der foregar, sa der ikke er nogen, som gar for sig selv og ikke ved, hvad de skal.

Opfalgning pa resultater via e-kontrol

Pa bedriften bruger de e-kontrol aktivt. De fleste medarbejdere kender til malene og tallene,
mens alle, som vi snakkede med, kender deres arbejdsopgaver og ved, hvordan de skal udfgres
og hvorfor. Nogle medarbejdere registrerer, hvad der sker hver dag og skriver det ned, hvormed
de er de godt inde i bedriften. Nogle medarbejdere fremhaver samtidig "statistik” som vigtigt,
herunder bade egne og andre medarbejderes mal.

Pa bedriften holdes der en gang imellem stgrre mgder, hvor de taler om mal og e-kontrol, men
ellers foregar snakken primeert til det ugentlige kaffemgde. Hver stald har egne mal, som bliver
lavet ud fra e-kontrollen, og ofte hgrer landmanden medarbejderne snakke sammen om tallene
inden mgdet, da de gar meget op i det. Sidste ars mal har de allerede opnaet, og de skal opsaette
nye.

En medarbejder fremhaever, at der aldrig er fokus pa en enkelt persons indsats til mgderne.
Beskederne til mgdet er kollektive, men den enkelte medarbejder ved selv, hvis de skal forbedre
noget, da de er godt inde i malene. Generelt kgrer det, ifglge landmanden, rigtig godt.
“Statistikken g@r mig glad. Ndr den er god, og ndr den ikke er, snakker vi om det. Jeg undersgger
altid, hvad det skyldes.” (Citat fra en medarbejder)

Pa bedriften har de flere kommunikationssystemer. De skriver alt ned pa tavlen, som haenger
centralt i stalden, hvor medarbejderne jeevnligt gar forbi. De skriver pa gulvet ved sgerne eller
overdrager viden via telefonen. Medarbejderne er meget ansvarsbevidste, og er der problemer
med en so, handler de pa det eller leverer viden om det til relevante medarbejdere. Det er sale-
des ikke ligegyldigt for dem.

Ledelsesarbejdet

Landmanden beskriver god ledelse som veerende til stede i stalden, give ros og forklare medar-
bejderne arbejdsopgaverne, fglge op pa tingene og have styr pa opgaverne. Medarbejderne skal
vide, hvad de skal lave og veere glade for at ga pa arbejde — ellers far ikke de nogen gode resulta-
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ter, mener landmanden. Medarbejderne ligger ham meget pa sinde. Han synes ogsa, at det er
sjovere at ga pa arbejde med glade medarbejdere.

Landmanden forsgger at rose medarbejderne, da han er bevidst om, at det betyder meget.
Medarbejderne oplever dog ikke, at de far sa meget ros, selvom de er glade, nar de far det. En
medarbejder antager, at nar de heller ikke far skaeldud, sa er deres arbejde OK. Det fremhaeves
ogsa, at for meget ros kan fgre til dovenskab. Medarbejderne roser heller ikke hinanden eller
landmanden med argumentationen om, at de selv kan se, at de ggr et godt job via resultaterne.

Commitment
| forhold til commitment er det szerligt bedriftens veerdier, herunder fokus pa feellesskab, den
gode stemning og motivering af medarbejdere og god trivsel, som landmanden arbejder med.

Bedriftens veaerdier

Landmanden prioriterer vigtigheden af commitment meget hgjt og arbejder meget med det,
men bruger andre ord for det. Landmanden forklarer eksempelvis, at de alle skal vaere sammen
om at skabe de gode resultater, da de er et hold og resultaterne skabes i faellesskab. Det nytter
nemlig ikke noget, hvis én ikke er med.

Det er netop dreenende for landmanden, hvis han har en ansat, som han har svart ved at con-
necte med og som ikke rigtig kommer med i gruppen. Det kan skyldes sproget eller andre om-
steendigheder, men hvis det ikke fungerer over en leengere periode, hvor landmanden aktivt har
forsggt at fa relationen til at fungere og integrere medarbejderen i virksomhedskulturen, bliver
han i sidste ende ngdt til at overveje fyring. Det kan ikke altid undgas.

“Hvis det er for at tjene penge, sa er det ikke her, man skal arbejde. Man skal kunne lide det. Der
ligger meget arbejde i det, men ndr tingene lykkes og man har det fint med sine kollegaer, sG har
man det sjovt. Gar man kun pad arbejde for at fa sin Ign, er det ikke meget sjovt ved det. Det kan
man ggre i en periode, men ikke i laengden.” (citat fra landmanden)

Ovenstaende viser med tydlighed veerdierne pa bedriften, hvor et arbejdsfaellesskab vaegtes
hgjt, og at medarbejderne skal trives pa arbejdspladsen. Landmanden er bevidst om, at medar-
bejderne i fgrste omgang kommer for Isnnen, men han arbejder meget bevidst med at integrere
dem i virksomheden, hvilket sker gennem flere samtaler med medarbejdere om malene og ved
at give rosende ord. Landmanden kan se, at medarbejderne ogsa bliver glade, nar de opnar de
gode resultater.

“Vi vil gerne, at vores medarbejdere vil noget mere.” (citat fra landmanden)

Stemningen pd bedriften

Landmanden og medarbejderne beskriver stemningen pa bedriften som god, og forholdet mel-
lem landmanden og de ansatte bliver beskrevet som et godt kollegialt forhold, men med en be-
vidsthed om, at landmanden er chefen og det er ham, som bestemmer. Medarbejderne synes at
kunne sige det hele til ham — bade det gode og darlige og oplever ingen problemer.

En medarbejder forteeller, at det betyder meget for hende, at hun har kollegaer, som hun kan
joke med og tale med, nar de er pa arbejde. Gode og sjove kollegaer Igfter stemningen fremfor
at det kun er arbejde. Sa gar det nemmere.

Motivation af medarbejdere og god trivsel
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Landmanden motiverer og fastholder sine medarbejdere ved at give dem ansvar, inddrage dem i
produktionstallene, sa de oplever succes, og derudover kommer han ikke konstant og tjekker
deres arbejde eller er efter dem i forhold til deres ansvarsomrader. Medarbejderne skal nemlig
ikke fgle sig kontrolleret, og nar landmanden kommer i stalden, forsgger han at ggre det pa en
god made.

En medarbejder beskriver, at hendes trivsel afhaenger af kollegaer og raske grise, hvormed de
veerdier, som landmanden forsgger at implementere i det daglige, er lykkes hos den medarbej-
der. Medarbejderen er ligeledes commitet til arbejdspladsen, da hun ser det som en selvfglge at
blive i stalden efter arbejdstid, hvis der er problemer. Ikke for landmandens skyld, men fordi hun
gerne vil undga pattegrisedgdelighed.

Landmanden bliver aldrig vred og hidsig, da han formoder, at alle medarbejderne forsgger at
gore deres bedste, og der ligger en oprigtig interesse bag hans tilgang til sin udenlandske ansat-
te. Han spgrger ind til deres baggrund, familier og kultur for at lzere dem at kende. Ifglge land-
manden kan man nemlig gennem en god relation ogsa bedre tale om tingene.

“Hvis man vil have distancen og bare tror, at folk kommer for at arbejde, sd fred vaere med det,
men sa bliver tingene ogsa bare derefter. Hvis man giver noget, sG fGr man ogsa noget igen”

Landmanden mener, at medarbejderne ikke ville tage ham serigst, hvis han var ligeglad med
dem og bare forventede, at de arbejdede.

Arbejdsmiljget betyder meget for medarbejderne. En medarbejder forteeller, at han pa bedriften
feler sig som dansker. En anden medarbejder forklarer, at han foretraekker en middellgn og
samtidig veere glad for at ga pa arbejde fremfor en hgjere lgn og sa en manager, som raber og
skriger, hvilket kun ville stresse ham og ggre ham nervgs. En tredje medarbejder fremhaever
ligeledes gleeden ved, at der ikke er konflikter, sure mennesker eller pres. Medarbejderen be-
skriver, at arsagen til den gode stemning pa arbejdspladsen, skyldes landmanden. Nar der ikke
kommer noget darligt fra toppen, er der ikke noget, som smitter af pa medarbejderne.



